UNIVERSIDADE FEDERAL DE JUIZ DE FORA

CENTRO DE POLITICAS PUBLICAS E AVALIAGAO DA EDUCAGAO

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO PROFISSIONAL EM GESTAO E
AVALIAGAO DA EDUCAGAO PUBLICA

Naira Maria Rodrigues Araujo

A formacao dos gestores escolares da Rede Publica Municipal de Teresina:

desafios e perspectivas

Juiz de Fora
2020



Naira Maria Rodrigues Araujo

A formacao dos gestores escolares da Rede Publica Municipal de Teresina:

desafios e perspectivas

Dissertagdo apresentada como requisito
parcial para a obtencdo do titulo de
mestre do Mestrado Profissional em
Gestao e Avaliacdo da Educagao Publica
da Faculdade de Educagdo da
Universidade Federal de Juiz de Fora.

Orientadora: Profa. Dra. Marcia Cristina da Silva Machado.

Juiz de Fora
2020



Ficha catalografica elaborada através do programa de geragéo
automatica da Biblioteca Universitaria da UFJF,
com os dados fornecidos pelo(a) autor(a)

Araujo, Naira Maria Rodrigues.

A formacgao dos gestores escolares da rede publica municipal de
Teresina: desafios e perspectivas / Naira Maria Rodrigues Araujo. --
2020.

176 f.

Orientadora: Marcia Cristina da Silva Machado

Dissertagdo (mestrado profissional) - Universidade Federal de
Juiz de Fora, Faculdade de Educagao/CAEd. Programa de
Po6s-Graduagao em Gestéo e Avaliagéo da Educagao Publica, 2020.

1.Gestao Escolar. 2. Suporte a Gestao Escolar. 3. Formacgao de
Gestores. |. Machado, Marcia Cristina da Silva, orient. Il. Titulo.




Naira Maria Rodrigues Araujo

A formacao dos gestores escolares da Rede Publica Municipal de Teresina:
desafios e perspectivas

Dissertagdo apresentada como requisito
parcial a conclusdo do Mestrado Profissional
em Gestao e Avaliacao da Educacao Publica
da Faculdade de Educacao / Centro de
Politicas Publicas e Avaliagdo da Educacéao
da Universidade Federal de Juiz de Fora.

Aprovada em / /

BANCA EXAMINADORA

Profa. Dra. Marcia Cristina da Silva Machado - Orientadora
Universidade Federal de Juiz de Fora

Prof. Dr. Paulo Lourengo Domingues Junior - membro externo
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro

Prof. Dr. Victor Claudio Paradela Ferreira - membro interno
Universidade Federal de Juiz de Fora



Dedico este trabalho a minha mae e a
minha filha, pelas demonstragcées de amor
diarias e por me inspirarem,
constantemente, a ser uma pessoa
melhor.



AGRADECIMENTOS

A Deus, pela forca e fé inabalavel a mim concedidas em momentos de alegria
e de dor, especialmente pelo extraordinario sentimento de gratiddo que me
acompanha até nos momentos mais improvaveis.

A minha familia, por me ensinar, incansavelmente, o valor do afeto e dos
estudos na vida das pessoas.

Ao meu pai e ao meu irmao que, de um jeito particular, se dedicam e cuidam
da familia.

Especialmente a minha mae que me apoia incondicionalmente em todos os
momentos.

A minha amada filha, Julia Maria, por ter suportado e compreendido a minha
auséncia e por ter se tornado uma companheira admiravel, pela sensatez e
generosidade que lhe sdo peculiares.

A minha amiga, cunhada e comadre, Rosilda, que cuidou com muito amor da
minha filha, quando estive ausente.

As minhas amigas Divas, Crys, Géorgia, Marta e Thelma, que acompanharam
essa travessia, apoiando-me, cada uma a sua maneira. Agradego imensamente pelo
companheirismo incondicional...

A minha amiga, Renata, que se transformou em companheira para todas as
horas.

A minha amiga, Eudeilane, por ter me feito acreditar que este sonho seria
possivel e pelo apoio no decorrer do curso.

A minha amiga rondoniense, Marcia, que, mesmo do outro lado do pais,
continua presente em minha vida.

A Larissa, companheira de curso, com quem dividi muitos momentos de
aprendizado.

As colegas de trabalho que viraram amigas e estdo sempre torcendo pelo
meu Sucesso.

As colegas de trabalho que fizeram o mestrado em anos anteriores e sempre
se dispuseram a me ajudar.

As colegas de trabalho das turmas do curso de 2018 e 2019, especialmente

aquelas que assistiram a defesa.



Aos colegas de turma pela convivéncia e pela oportunidade de muitas
aprendizagens, no curso e na vida...

A Professora Dr® Marcia Machado, pelo incentivo e atengao, logo no inicio do
curso, oportunidade que possibilitou nossa convivéncia para além de uma disciplina
eletiva.

Ao ASA Professor Dr. Daniel Eveling, pela acolhida, pela solicitude e pelas
intervengdes sempre pertinentes e assertivas.

Aos meus professores que contribuiram efetivamente, para o meu
aprendizado, em especial ao Professor Victor Paradela que ministrou a disciplina
Lideranca Escolar e Gestdo Educacional, trazendo ensinamentos importantes para
este trabalho.

Aos membros da banca de qualificagdo, Prof. Dr. Virgilio Cezar da Silva e
Oliveira e Prof. Dr. José Humberto Viana Lima Junior, pelas valiosas contribuicoes
para esta pesquisa.

Aos membros da banca de defesa, Prof. Dr. Victor Paradela e Prof. Dr. Paulo
Lourengo Domingues Junior, pelo olhar criterioso e oportuno diante da apresentagao
desta dissertacao.

A Secretaria Municipal de Educagdo de Teresina, pela oportunidade de cursar
o mestrado e pelo valor que dispensa a educacéao publica.

A equipe de superintendentes, por estarem sempre disponiveis em contribuir
com a pesquisa e pela convicgao com que realizam seu trabalho.

Aos diretores das escolas que participaram da pesquisa, pela disposicao e

disponibilidade ao responder o questionario.



Das Utopias

Se as coisas sao inatingiveis... oral
Nao é motivo para nao queré-las...
Que tristes os caminhos, se nao fora
A presenca distante das estrelas!

(QUINTANA, 2017, p. 38)



RESUMO

O presente caso de gestdo, desenvolvido no ambito do Mestrado Profissional
em Gestdo e Avaliagdao da Educacédo (PPGP) do Centro de Politicas Publicas e
Avaliagcdo da Educacgédo da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF),
propde-se a discutir a existéncia de lacunas entre a formacgéo oferecida aos gestores
escolares pela Secretaria Municipal de Educacdo de Teresina (SEMEC) e as
demandas e/ou atribui¢des dos diretores das escolas da rede publica municipal de
ensino, em suas diferentes dimensdes, a saber: administrativa, financeira e
pedagogica. Aponta-se, ainda, a necessidade de confrontar as atribuicées exigidas
pela SEMEC com o apoio e a formagao oferecidos, tendo como referenciais o
Contrato de Gestdo, documento norteador no trabalho do diretor, e o Curso de
Gestdo, destinado aos dirigentes escolares. Destaca-se que os 28 gestores
envolvidos neste trabalho compdem o nucleo da regional norte da Geréncia de
Gestao Escolar da SEMEC. Os objetivos definidos para este estudo consistem em
detalhar os processos de formacao dos gestores escolares para compreensdo dos
subsidios recebidos para o exercicio de suas fungdes e em descrever o trabalho dos
diretores, para assimilagdo das demandas e desafios com os quais lidam, bem como
identificar e analisar as lacunas percebidas entre a formacéao oferecida pela SEMEC
e o efetivo trabalho gestor, nas dimensdes administrativa, financeira e pedagdgica e
propor um plano de agao para minimiza-las. Para a realizagao desta investigagao, foi
utilizada, como metodologia, a pesquisa qualitativa e, como instrumentos, optou-se
por pesquisa bibliografica, analise documental, observagdo participante e
questionarios. Na analise, foi investigado o perfil de formacado dos gestores, assim
como foram coletadas opinides dos diretores da regional citada acerca do Contrato
de Gestdo e do Curso de Gestdo. Em seguida, os dados foram analisados a luz do
referencial tedrico, a partir da contribuicdo de autores como: Fleury (2001), Freitas
(2009), Lick (2000, 2009, 2010), Pacheco et al. (2009), Mintzberg (2010), Machado
(2010, 2012, 2019), dentre outros. A pesquisa mostrou pontos de destaque,
revelando gaps a serem trabalhados. O diagndstico realizado foi fundamental para a
elaboracao de um Plano de Ag¢ao Educacional direcionado a ampliacido da politica

de formagao para gestores escolares, implementada no municipio.

Palavras-chave: gestdo escolar. Suporte a gestao escolar. Formacao de gestores.



ABSTRACT

This management case developed within the scope of the Professional Master in
Management and Education Evaluation (PPGP) from the Center for Public Policy and
Education Evaluation of the Federal University of Juiz de Fora (CAEd / UFJF) aims to
discuss the gaps between the formation courses offered for school managers in the
Education Department from Teresina / Brazil (SEMEC) and according to the requests
and / or attributions of school principals from the public school system in its different
dimensions, such as administrative, financial and educational. It is also pointed out the
need to compare the duties required by SEMEC with the support and formation/training
offered, considering as reference the Management Contract, a guiding document for the
principal's work, and the Management Course, intended for school leaders. The 28
managers involved in this research make up the core of the Northern Regional School
Management SEMEC. The aims defined for this study are to detail the processes of
training of school managers to understand the subsidies received to perform their
duties, and describe the work of principals, in order to assimilate the demands and
challenges they deal with, as well as identify and analyze the perceived gaps between
the training offered by SEMEC and the effective managerial work, in administrative,
financial and pedagogical dimensions, and to propose an action plan to minimize them.
In order to carry out this investigation, qualitative research was used as methodology,
and as instruments, we used bibliographic research, document analysis, participant
observation and questionnaires. In the analysis, it was investigated the training profile of
the managers, as well as the principals’ opinions about the Management Contract and
the Management Course. Then, the collected data were analyzed through a theoretical
framework, based on contributions from authors such as: Fleury (2001), Freitas (2009),
Lick (2000, 2009, 2010), Pacheco et al. (2009), Mintzberg (2010), Machado (2010,
2012, 2019), among others. The research showed highlights, revealing gaps to be
worked out. The diagnosis made was fundamental for the elaboration of an Educational
Action Plan aimed at expanding the training policy for school managers, implemented in

the city.

Keywords: school management. School management support. Manager formation.
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INTRODUGAO

O cenario educacional atual, no Brasil, apresenta demandas advindas de
transformacdes sociais nas ultimas décadas, especialmente no que diz respeito a
proposi¢cao de politicas de acesso e permanéncia, bem como a perspectiva de
oferecer uma educacgao publica de qualidade. Com isso, verifica-se que as relacbes
entre Estado, escolas e sociedade afetam diretamente a gestdo escolar. Nesse
contexto, anunciam-se diferentes desafios nos espacgos escolares, no que se refere
a garantia da implantagéo das politicas educacionais propostas.

Com o advento da Constituicdo Federal de 1988, estabeleceram-se, como
marco na educagao, dois principios que se destacam: a democratizagdo e a
qualidade do ensino. Na perspectiva de contemplar essas premissas, em 1996, a Lei
de Diretrizes e Bases da Educacéo (LDB) trouxe discussdes sobre descentralizagao,
autonomia, responsabilizagdo e gestdo integrada. Esses elementos ganham realce
nas politicas diante desse novo contexto de transformag¢ao educacional.

Em consequéncia disso, percebe-se que se agrega a gestdo das instituigdes
escolares uma série de demandas para o trabalho do gestor escolar, no ambito
administrativo, financeiro e pedagogico. Assim, torna-se fundamental que os
responsaveis pelas escolas possuam a clareza de cada um dos elementos que
constitui a unidade de ensino em que atuam, bem como as regulamentagdes as
quais estdo atreladas. Entretanto, os novos gestores, pelas experiéncias
eminentemente pedagodgicas, podem encontrar dificuldades quanto ao cumprimento
das responsabilidades a eles delegadas.

Desse modo, é imprescindivel considerar que a agao responsiva de cada ator
impacta diretamente os processos educativos, pela compreensdao de que € no
interior da escola que as politicas ganham corpo. Nesse sentido, exige-se, cada vez
mais, a competéncia dos gestores escolares. Por consequéncia, espera-se que 0s
diretores das escolas desenvolvam, concomitantemente, habilidades e
competéncias, para melhor administrar a instituicio.

As atribuicbes dos gestores tém-se colocado em diferentes ordens no
cotidiano educacional. Dessa forma, a presente pesquisa pretende abordar aspectos
relativos ao trabalho dos gestores escolares, considerando suas multiplas fungoes.
Logo, para o exercicio das atividades gestoras, sdo necessarios o entendimento

sobre esses componentes e a oferta de suporte e formagdo para auxiliar esses
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profissionais, no dia a dia da escola, assim como é indispensavel que o gestor
possua as competéncias necessarias para o exercicio da fungao, especialmente, no
que diz respeito as atividades estratégicas, compreendendo que o planejamento se
constitui em ferramenta essencial para a gestao escolar. Destaca-se que o foco do
presente trabalho é o municipio de Teresina e sua Secretaria Municipal de Educacéao
(SEMEC), em especifico, a Regional Norte, que possui 28 escolas de Ensino
Fundamental contemplando anos iniciais e finais.

Verifica-se que a escola é o espaco onde as politicas se materializam. Em
vista disso, entende-se que a gestdo escolar se constitui em pilar estruturante no
processo de avango da qualidade do ensino. Nesse cenario, a gestdo assume papel
de destaque, no ambito das redes de ensino até as escolas. Logo, € importante
garantir um modelo de gestdo exequivel e eficaz', considerando, sobretudo, que a
formacao inicial dos profissionais que assumem a gestado ndo esta direcionada para
areas especificas essenciais para o exercicio da funcdo, administrativa e financeira,
por exemplo.

Constata-se, com isso, que o gestor deve estar ciente de que sua fungao
ultrapassa aspectos pedagdgicos, uma vez que a escola se constitui em espaco
organizacional que exige condigdes de funcionamento que vao além de assegurar o
ensino pelo professor. No entanto, mesmo com a formagéo oferecida pelo érgéo
oficial, ainda é possivel observar, pela atuagao da autora junto aos gestores, lacunas
no que diz respeito as exigéncias requeridas para o desempenho da fungao gestora.

Importante ressaltar que a formagdo de gestores, tema central desta
pesquisa, envolve um processo essencial quanto a garantia de meios que os
conduzam para o conhecimento e dominio dos diferentes aspectos do trabalho
gestor, pelo entendimento de que, a partir da oferta de formacao, vislumbram-se
melhores efeitos daquilo que se pretende alcancar: avango na qualidade de ensino
pela atuagdo gestora. Nesse sentido, a SEMEC convoca os gestores a participar do
Curso de Gestao. Por essa razao, conclui-se que este € um tema pertinente a ser
investigado, uma vez que é considerado como aspecto fundamental e indispensavel
no tocante as politicas educacionais para a melhoria do ensino nas escolas da rede

publica municipal de Teresina.

' Por eficaz destaca-se a definicdo apresentada por Lick (2000, p. 2): “[...] os dirigentes de escolas
eficazes sao lideres, estimulam os professores e funcionarios da escola, pais, alunos e comunidade
a utilizarem o seu potencial na promog¢do de um ambiente escolar educacional positivo e no
desenvolvimento de seu proprio potencial [...]".
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Considerando esse contexto e em reconhecimento a necessidade formativa
desses profissionais, a SEMEC ofereceu um curso de formacao para os diretores
das escolas de Ensino Fundamental e Educacéo Infantil, cuja ementa contempla
temas relacionados as dimensbes administrativa, financeira e pedagodgica, com
carga horaria de 68 a 72 horas, na versao de 2016 a 2018. Em 2019, o curso de
formagao contemplou novos gestores e veteranos. Como ambos os formatos dos
processos formativos pretendem contribuir para o aprimoramento das acobes
relativas a gestdo escolar, no intuito de abarcar a triade das dimensdes aqui
mencionadas, foram estruturados modelos com carga horaria de 76 horas e 36
horas, respectivamente.

Por conseguinte, o interesse por essa tematica esta diretamente relacionado
com a funcao exercida pela pesquisadora, que, desde janeiro de 2019, coordena a
equipe de superintendentes, na SEMEC. Em seu exercicio profissional, possui,
como principais atribuigdes, apoiar os diretores escolares em seu papel de gestor.
Vale ressaltar que desempenhou a fungcédo de Superintendente Adjunta de Gestao da
Zona Norte, de janeiro de 2017 a dezembro de 2018. Além disso, a autora possui
experiéncia de gestdo, posto que foi diretora de uma escola dessa rede municipal
durante 08 anos, no periodo de 2001 a 2009, oportunidade em que foi possivel
vivenciar desafios enfrentados pelos gestores escolares.

A partir do acompanhamento realizado pela pesquisadora, como responsavel
pela Superintendéncia da Regional Norte, surgiram questionamentos sobre como
apoiar e contribuir para a melhor performance desses gestores, de modo a subsidiar
o trabalho desses profissionais em suas dificuldades, corroborando o crescimento da
escola em ambitos diversos.

Face ao exposto, pode-se identificar a seguinte questao de pesquisa: quais
sdo as lacunas entre os processos de formagédo dos gestores escolares da SEMEC
e as suas demandas e desafios de trabalho?

Define-se por demanda, aqui, 0 que a Secretaria exige e, por desafio, o que
precisa ser feito para atender a demanda. Entende-se oportuna essa descri¢ao,
neste estudo, para evitar possibilidades de conceber os termos como sinénimos.

Para responder a essa questéo, foi definido o objetivo geral desta pesquisa
que consiste em compreender as lacunas entre os processos de formacdo em
gestéo, oferecidos ao diretor de escola da SEMEC, e as demandas exigidas pela

SEMEC, a fim de propor a¢des para minimizar os hiatos identificados.



18

Para isso, tem como objetivos especificos:

a) detalhar os processos de formacdo dos gestores escolares para
compreensao dos subsidios recebidos para o exercicio de suas fungoes;

b) descrever o trabalho dos diretores, para assimilagdo das demandas e
desafios com os quais lidam;

c) identificar e analisar as lacunas percebidas entre a formacgéo oferecida
pela SEMEC e o efetivo trabalho gestor, nas dimensdes administrativa,
financeira e pedagogica;

d) propor um plano de agdo para minimizar as lacunas identificadas.

Com o intuito de atender aos objetivos supracitados, propés-se uma pesquisa
qualitativa, na qual se relatou o caso de gestdo. Inicialmente, estruturou-se um
levantamento de dados relativos aos cursos de formagao oferecidos pela SEMEC
aos gestores. Da mesma maneira, foi realizada uma pesquisa documental, para
mapear as principais atribuicdes dos gestores, contidas no documento elaborado
pela SEMEC que norteia os compromissos a serem assumidos, e, por fim, uma
pesquisa com os superintendentes sobre a atuagdo dos 28 gestores escolares das
unidades de Ensino Fundamental, no ambito da Superintendéncia pesquisada. Apdos
o levantamento desses dados, feito, sobretudo, no capitulo 1, aplicou-se um
questionario aos diretores, pela ferramenta Google Forms, enviado por um aplicativo
de mensagens, por meio de um link, como segunda etapa da pesquisa de campo,
para suscitar a percepgao dos sujeitos desta pesquisa quanto a questdes relativas
ao Contrato de Gestao, Planejamento Estratégico da SEMEC, Curso de Gestao
ofertado, dentre outras.

Foi possivel observar que os diretores possuem dificuldades quanto ao
cumprimento das demandas a eles exigidas pela SEMEC, conforme se descreve no
capitulo 1. Estas, por sua vez, relacionam-se as atribuigdes contidas nas dimensodes
que compdem a triade norteadora da agao gestora, quais sejam: administrativa,
financeira e pedagdgica, além da necessidade de gestores se ajustarem ao
planejamento estratégico por resultados. Por isso, importa considerar a formagao
oferecida para analisar se esta prepara o diretor para atender as demandas
requeridas.
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Os pontos destacados visam apresentar evidéncias empiricas para a
descrigao do caso de gestdo. Ressalta-se a realizagao de procedimentos qualitativos
nas diferentes etapas da pesquisa, buscando compreender os sentidos atribuidos
aos mecanismos que abrangem os diferentes sujeitos envolvidos nos processos
gestores (SEMEC, Superintendentes e Diretores Escolares).

Assim, esta dissertacdo esta dividida em trés capitulos No primeiro esta
descrita a dindmica de trabalho da gestdo da SEMEC, a partir de uma pesquisa
documental, detalhando os marcos legais, a estruturagcdo da rede de ensino,
evidenciando as agdes da Superintendéncia de Gestdo, bem como abordando
pontos essenciais para o entendimento de como funciona o sistema publico
municipal de ensino de Teresina, no ambito da gestdo escolar, quais sejam: o
processo de selecao e atribui¢des dos diretores, dentre outros.

Realizou-se um levantamento documental feito por meio de consulta a
arquivos da Secretaria Municipal de Educacdo de Teresina, assim como aos
documentos Contrato de Gestdo e Regimento Interno da Secretaria, para subsidiar
os dados apresentados.

Destaca-se a sistematica de suporte e monitoramento realizado pela Geréncia
de Gestdo a partir da atuacdo dos superintendentes escolares. Além disso,
apresenta o documento base orientador para a fungdo gerencial, nas escolas: o
Contrato de Gestao, no qual estdo contidas as atribuicdes dos gestores, embasadas
nas dimensodes administrativa, financeira e pedagdgica.

Esse capitulo também contempla a oferta de formacdo aos gestores
escolares e relata a estrutura de suporte que a SEMEC propicia aos dirigentes
escolares. O capitulo finaliza com a exposicdo do problema identificado pela
pesquisadora sobre as lacunas existentes entre a oferta e as demandas de apoio e
formacgao para os gestores das escolas da SEMEC.

No capitulo 2, apresenta-se a estrutura dos temas a serem desenvolvidos no
referencial tedrico, apontando autores relacionados aos objetos em estudo. Em
seguida, na secao referente aos aspectos metodoldgicos, aborda-se o desenho da
pesquisa relativo ao tipo e método utilizados, bem como os instrumentos de coleta
de dados utilizados.

O segundo capitulo aponta também para o aporte tedrico basilar da pesquisa,
assim como mostra os dados coletados por meio de questionario, aplicado aos 28

gestores escolares da regido norte da rede publica de ensino de Teresina. Em
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seguida, demonstra as analises dos resultados obtidos, a partir do referencial tedrico
de autores que se debrugcaram sobre o tema, sinalizando apontamentos acerca da
realidade do contexto pesquisado, por meio de observagao participante da autora.

O terceiro capitulo apresenta o Plano de Acao Escolar (PAE) que traz um
planejamento estruturado no sentido de elencar estratégias e agdes para buscar
minimizar os espagos que distanciam as demandas exigidas pela SEMEC e os
desafios a serem superados pelos gestores. Dessa forma, o plano se apresenta
como uma macroagao que se desdobra em duas etapas, contemplando uma
proposta de formagdo, composta de duas partes: uma introdutéria e outra
continuada, que se complementam a fim de reduzir os gaps existentes entre os
desafios e demandas dos gestores escolares que compdem a rede publica municipal

de Teresina.
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2 A SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO DE TERESINA E OS
PROCESSOS DE FORMACAO DOS GESTORES ESCOLARES

Este capitulo apresenta o caso em estudo, que discute os processos de
formacao dos gestores escolares oferecidos pela Secretaria Municipal de Educacgéao
de Teresina (SEMEC). Para isso, organiza-se apresentando o suporte legal, quanto
a perspectiva da gestdo democratica e participativa, a descricdo da SEMEC e suas
estruturas de trabalho, no que se refere a gestdo escolar, representada pela
Geréncia de Gestdo Escolar e suas divisdes. Destaca-se também o processo de
selecdo dos dirigentes escolares municipais, suas atribuicbes e o Contrato de
Gestao, documento norteador das agbes gestoras, seu objetivo e base legal. Além
disso, apontam-se o0s processos de formacgao oferecidos pela Secretaria ao
segmento de gestao escolar.

Cabe frisar que a gestao escolar, objeto principal deste trabalho, salienta
aspectos legais que dao sustentagcdo ao desenvolvimento de agdes que contemplam
o exercicio democratico obrigatdrio em instituigdes publicas de ensino, assim como a
garantia de padrao de qualidade. Isso é afirmado pela Constituicdo Federal de 1988,
ao assinalar, no artigo 206, incisos VI e VII, que “o ensino sera ministrado com base
nos seguintes principios: [...] VI - gestdo democratica do ensino publico, na forma da
lei; VII - garantia de padrao de qualidade” (BRASIL, 1988).

A questao democratica para a conducio das escolas foi reforcada com a Lei

de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional — LDB — ao dizer que:

Art. 14 - Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestao
democratica do ensino publico na educagao basica, de acordo com
as suas peculiaridades e conforme os seguintes principios:

|. Participagcao dos profissionais da educagdao na elaboracdo do
projeto pedagdgico da escola;

Il. Participacdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes.

Art. 15 - Os sistemas de ensino assegurarao as unidades escolares
publicas de educacgéo basica que os integram progressivos graus de
autonomia pedagogica e administrativa e de gestdo financeira,
observadas as normas de direito financeiro (BRASIL, 1996, [s. p.]).

Assim, a constituicido cidada e a LDB propbéem o exercicio democratico da
gestdao como principio, apontando, , em decorréncia disso, para a importancia de
qualificagdo e formagdo do profissional para o bom desempenho de suas

atribuicbes. Concebe-se que é possivel propor politicas que visem conceder e
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assegurar o desenvolvimento de competéncias aos gestores, para o exercicio
democratico da gestao.

A compreensao dos conceitos de gestdo democratica e participativa esta
assentada na literatura. Luck (2000) e Machado et al. (2014) destacam que a
gestdo encaminha a discussédo no sentido de que os atores envolvidos, no sistema
de ensino, se defrontam com um imenso desafio segundo o qual implantar “um
modelo participativo de gestdo requer mudanga de cultura e de comportamento no
ambito da rede de ensino” (MACHADO et al, 2014, p. 5). Vale ressaltar que ambas
consideram que a forma de representatividade dos agentes educacionais deve estar
alicergada a partir de uma visao sistémica e integrada.

A gestao participativa, para Maximiano (2002), consiste na valorizacdo da
participacdo dos envolvidos durante o processo de tomada de decisbes sobre a
administracdo das organizagbes, embora deva ser levado em consideragdo o grau
de participacao de individuos nos processos decisorios, apresentando, obviamente,
distingbes. Desse modo, vale ressaltar a percepgdo segundo a qual tal
responsabilidade tem por intuito garantir aos sistemas de ensino uma estrutura
organizacional condizente com o que esta disposto na lei.

Com o entendimento de que a gestdo escolar pressupde participagao, torna-
se evidente a responsabilidade de o diretor assegurar um ambiente escolar propicio
a atuacao dos agentes educacionais, a fim de que a escola possa se constituir em
instituicdo autbnoma e participativa. Para tanto, € imprescindivel que se some a
essa questdo a compreensao sobre o quao é fundamental os gestores possuirem
conhecimentos e habilidades compativeis com o desenvolvimento de competéncias
que possibilitem garantir o exercicio dos principios assumidos pela SEMEC.

A contemplacdo da letra da lei e as problematicas relacionadas a gestao
participativa fomentam a discussdo acerca dos sistemas de ensino em que se
definem as normas de efetivacdo, conforme as peculiaridades locais. Para tanto,
compreende-se que uma gestdo escolar democratica e participativa € condigcao
primordial para oportunizar e garantir que a educagao se constitua em instrumento
de transformacéo social.

Sendo assim, considerar os aspectos que compdéem uma gestado eficaz,
observando as dificuldades encontradas pelos gestores elevando em conta o
desenho de trabalho adotado, as demandas repassadas pela Secretaria, a gestao
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para resultados, dentre outros pontos, constituem-se em elementos importantes a
serem analisados, considerando a pratica diaria dos diretores.

Nesse contexto, convém enfatizar que, para o bom desempenho dos diretores
em sua fungao gestora, sdo exigidos deles habilidades e conhecimentos de diversas
ordens. Por isso, devem estar cientes dos aspectos que envolvem seu trabalho,
assim como se percebe 0 quao necessaria € a adogiao de mecanismos que visem a
garantia de uma gestao que endosse a melhoria do ensino.

Verificam-se entraves a serem enfrentados no que diz respeito aos afazeres
dos diretores das escolas e, por esse motivo, pretende-se dissertar como tal
processo tem ocorrido em Teresina. Para isso, € fundamental garantir formagéo e
suporte, para que o trabalho seja desenvolvido conforme o que se considera viavel
para o bom desempenho do gestor, seja em ambito legal ou em ag¢des proativas dos
gestores, de acordo com a demanda exigente.

Para alcancar esse proposito, este primeiro capitulo da dissertacao divide-se
em seis secgdes: a primeira destaca a estrutura de funcionamento da SEMEC, na
perspectiva de descrever as diversas fungdes distribuidas em geréncias, bem como
o Plano Estratégico da Secretaria (PES) e a visdo estratégica contida nele. Em
seguida, sdo apresentadas: a Geréncia de Gestdo e as superintendéncias a ela
atreladas e, da mesma forma, a Superintendéncia Regional Norte, recorte desta
pesquisa. Na terceira secdo, relata-se sobre o processo de selecdo dos dirigentes
escolares, a referéncia legal, baseada no principio democratico constitucional.

A quarta segdo traz as atribuigbes dos gestores, realgando o documento
oficial local que rege o trabalho dos diretores: o Contrato de Gestdo. Cabe enfatizar
que se trata do referencial primeiro para encaminhar incumbéncias atribuidas aos
gestores. Por essa razdo, optou-se por demarcar, nessa secao, as atribuicbes
alinhadas ao referido contrato. Na quinta secdo, mostra-se a atual estrutura de
apoio e formagéao oferecida aos profissionais nomeados para a fungdo de gestor
escolar, descrevendo o Curso de Gestdo e seus objetivos. A ultima seg¢do aponta
para uma analise da apresentacdo do caso de gestdo evidenciando os impasses
entre encargos exigidos aos gestores e a formacédo e o suporte oferecidos pela
SEMEC.

Este capitulo termina com a explanacdo do problema identificado pela

pesquisadora sobre os gaps existentes entre a oferta e as demandas de apoio e
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formacao para os gestores das escolas da SEMEC. A seguir sera apresentada a

Secretaria de Educacédo de Teresina e a estruturagdo de seu Plano Estratégico.
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2.1 A SECRETARIA MUNICIPAL DE EDUCACAO SE TERESINA (SEMEC) E O
PLANO ESTRATEGICO DA SECRETARIA (PES)

No ano de 1966, em 28 de maio, foi sancionada a Lei n® 1079, criando a
Secretaria Municipal de Educagao, Cultura e Saude Publica - S.M.E.C.S.P
(PASSOS, 2017). Em 1975, Secretaria Municipal de Educagdo de Teresina
(SEMEC) passou a abranger a Secretaria de Educacao e Cultura instituida por meio
da Lei n° 1.490, de 20 de outubro. A SEMEC nos moldes atuais, ndo mais
compreendendo a esfera da cultura, foi constituida pela Lei n° 3.835, de 24 de
dezembro de 2008.

A SEMEC, o6rgdo da administragédo direta, subordinada ao Poder Executivo
do Municipio, é responsavel pelo planejamento, coordenacdo e avaliagdo das
politicas publicas educacionais, pelo Ensino Fundamental e Educacéo Infantil, no
ambito do Sistema Municipal de Ensino, que, por sua vez, € composta por 309
unidades de ensino, sendo 149 de Ensino Fundamental e 160 de Educacao Infantil
(TERESINA, 2019). A missao de tal 6rgao é garantir condicbes de assegurar ao
aluno acesso, permanéncia e sucesso no processo de ensino e aprendizagem nas
unidades da rede publica municipal de ensino. Com o intuito de reafirmar o propésito
destacado, a SEMEC possui uma estrutura organizada em geréncias e
coordenacdes.

A Organograma 1, a seguir, diz respeito a estrutura da SEMEC.



Organograma 1 — Estrutura da SEMEC
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Para cumprir as determinacdes e politicas educacionais, a SEMEC possui
departamentos, coordenados por geréncias, que, por sua vez, dividem-se no
seguinte formato: Administracdo, Assisténcia ao Educando, Assessoria Juridica,
Ensino Infantil,

Assessoria de Comunicacdo, Ensino Fundamental, Financas,

Formacao, Gestao Escolar, Informatica e Geréncia de Manutencédo e Conservacgao.

O quadro 1 sintetiza as geréncias e suas atribuigdes:

Quadro 1 - Geréncias (SEMEC)

N° Geréncia Atribuicoes
Geréncia de Responsavel pela coordenagdo e execugdo dos programas e
1 Ensino atividades de ensino, supervisdo pedagogica, projetos especiais,
) Educacdo de Jovens e Adultos e acbes voltadas para a
Fundamental ~ : o . .
expansao e melhoria da Rede Publica Municipal de Ensino.
Responsavel pela coordenagdo e execugdo dos programas e
a atividades de gerenciamento das escolas de Ensino
Geréncia de : -
2. = Fundamental e pelo monitoramento dos indicadores de
Gestao Escolar : . X . o -
qualidade, visando a melhoria da Rede Publica Municipal de
Ensino.
Responsavel pela formulagdo, acompanhamento e avaliagao de
Geréncia de planos, programas e projetos que possibilitem o acesso e
o permanéncia do aluno na escola, bem como a formacio da
3. | Assisténcia ao . s . ~
Educando consciéncia critica do educando, apoiando-o na construgao do
seu processo educativo e do pleno exercicio para uma postura
de cidadania.
Responsavel pela manutengao de equipamentos de informatica,
n pelo desenvolvimento de sistemas, pelo assessoramento e
Geréncia de L . . . e
4. ‘o modernizacdo da Secretaria na area de informatica e pela
Informatica x o . e
coordenagao das atividades estatisticas da Rede Publica
Municipal de Ensino.
5 Geréncia de Responsavel pela coordenacao das atividades relativas a politica
" | Administragdo | administrativa da Secretaria.
Responsavel pela coordenacéo e execugao dos servigos basicos
Geréncia de de manutengao, conservacao e fiscalizagdo de obras realizadas
6. Manutencdo e | por terceiros e guarda e distribuicdo dos materiais de consumo e
Conservagao | equipamentos necessarios as unidades da Rede Publica
Municipal de Ensino.
Geréncia de Responsavel pela coordenacdo e execugdo dos programas e
7. Educacao atividades de gerenciamento dos Centros Municipais de
Infantil Educacao Infantil e Creches Filantrépicas.
8 Geréncia de Responsavel pela execucdo das atividades relacionadas ao
) Finangas movimento financeiro da Secretaria

Fonte: Elaborado pela autora, a partir do regimento interno da SEMEC (2008).
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As geréncias estdo divididas em areas especificas, a fim de atender as
demandas proprias dessa rede publica de ensino. Dessa forma, segundo o
Regimento Interno, cada uma deve atuar, em articulagdo com as demais, para
garantir condi¢des viaveis e necessarias para o bom funcionamento das unidades de
ensino. Ao considerar que o sistema educacional deve propiciar um trabalho
articulado entre seus setores, entende-se que sdo imprescindiveis a execugao e a
avaliacao de acbes estratégicas, a partir de um efetivo planejamento institucional.
Nesse sentido, a SEMEC vem, desde 2001, buscando efetivar sua misséo
institucional orientando-se por um Planejamento Estratégico da Secretaria (PES),
instrumento que comporta as diretrizes e acdes estabelecidas, no sentido de
assegurar a melhoria continua do ensino ofertado pela rede publica municipal.

Visando ao alcance do objetivo definido, que consiste em assegurar a
melhoria da qualidade do desempenho académico dos alunos, o Plano Estratégico
da SEMEC institui estratégias e metas baseadas nas evidéncias obtidas em
diagndstico anual. Esse planejamento tem se consolidado como uma metodologia
gerencial para permitir a instituicdo o estabelecimento de uma gestdo para
resultados de forma consistente e sustentavel, a partir da construgcdo de uma visao
estratégica de trabalho.

Entende-se que a visdo estratégica se constitui em diretriz norteadora das
agdes contidas no plano. O quadro 2, a seguir, apresenta os principais pontos da
visdo estratégica do PES, da SEMEC:

Quadro 2 - Visao Estratégica do PES
Visao estratégica do PES

Missao Garantir educacéao publica de exceléncia com equidade

Visao de futuro Ser referéncia nacional de ensino pela exceléncia.

Assegurar a melhoria da qualidade do desempenho

Objetivo académico do aluno.

1. Implementar praticas pedagogicas e avaliativas para
melhorar o desempenho académico do aluno.

2. Fortalecer a gestdo dos nucleos administrativos e
unidades de ensino da Secretaria/SEMEC.

Fonte: Elaborado pela autora com base no PES (SEMEC, 2019).

Estratégias

Compreende-se o PES como um documento que visa contribuir para efetivar

maior unidade as acodes e direcionamento dos esforgos que a Secretaria realiza para
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melhorar a qualidade dos servigos que empreende. Sobre essa questao, Machado et
al. (2014) apontam que a gestdo escolar s6 podera ser bem-sucedida, se for
reconhecida a integracdo nos diversos segmentos do ambito do sistema
educacional, abarcando desde o nivel macro (6rgaos dos sistemas federal, estadual
e municipal) até o nivel micro (a escola), buscando garantir a aplicagado das politicas
e diretrizes, além de sua efetiva execucédo nos espacos escolares.

Nesse sentido, a SEMEC busca estabelecer, pelo PES, a implementagao das
agdes estratégicas em articulagdo com profissionais docentes e nao docentes,
gestores e alunos e em parceria com as familias e com outras instituigdes afins,
objetivando garantir uma educacgéo de qualidade, traduzida no acesso, permanéncia
e sucesso dos alunos da rede publica municipal de ensino de Teresina. A figura 2, a
seqguir, apresenta a estrutura dos principais pontos do PES, assim como os valores

institucionais, missao, visao de futuro, além do objetivo, metas e estratégias.
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Figura 1 - Planejamento Estratégico da Secretaria (PES 2019)

Prafeltorade o PLANEJAMENTO ESTRATEGICO - PES
Teresina 2019

VALORES

Qualidade: Eficiéncia e eficacia nos servigos prestados pela SEMEC.
Democratizagao: Gestao participativa e colaborativa.

Equidade: Acesso, permanéncia e sucesso dos alunos no processo
educacional, respeitando as diferengas individuais.

Inovagao: Agoes empreendedoras, comprometidas com a sustentabilidade,
com o sucesso institucional e com o desenvolvimento social.

Etica: Responsabilidade, zelo e valorizagdo da pessoa humana e do bem

publico.
MISSAO: VISAO DE FUTURO
Garantir educacgao publica de exceléncia Ser referéncia nacional de ensino
com equidade. pela exceléncia.
OBJETIVO: Assegurar a melhoria da qualidade do desempenho académico do
aluno
ESTRATEGIA 1: Implementar praticas ESTRATEGIA 2: Fortalecer a
pedagodgicas e avaliativas para melhorar o | gestdao dos nucleos
desempenho académico do aluno. administrativos e unidades de
ensino da SEMEC.
METAS
1.1 Elevar o desempenho dos alunos da
Educacéo infantil. 2.1 Gerenciar as
1.° Periodo: 2.° Periodo: acoes .
De 63,4% para 70% no De 77,4% para | pedagégicas, 2.2 Garantir o
nivel silabico com 80% no nivel | administrativas | [Uncionamento
correspondéncia. alfabético. e financeiras em de.309
1.2 Elevar o indice de aprovagéo geral da | 100% das unidades de
Rede Publica Municipal de Ensino de unidades de ensino e de 08
95,43% para 98,5% ensino da Rede | NUcleos
Anos Iniciais Anos Finais | Pablica admléll::ltzratlvos
De 98,26% para 99,0%; | D¢ 90:66% Municipal de | 92 SEMEC
’ T para 98,0%. Teresina.
2.3 Melhorar a infraestrutura
fisica da Rede, construindo 11
1.3 Realizar avaliacao de aprendizagem | CMEl’s, 06 EM’s, 01 planetario e
para 100% das turmas da Educacao | 05 quadras cobertas e cobrindo
Infantil (Pré-Escola) e do Ensino | 02 quadras poliesportivas,
Fundamental. ampliando e/ou reformando 10
EM’s, 05 CMEI’s e realizando a
manuteng¢ao das unidades da
Rede.

Fonte: SEMEC (2019).

Com o entendimento de que as ag¢des devem convergir para o ensino, 0

plano, elaborado pela SEMEC, indica apenas um objetivo: assegurar a melhoria da
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qualidade do desempenho académico do aluno. A perspectiva € de que os
profissionais direcionem suas atividades para o alcance do objetivo proposto. As
estratégias planejadas abarcam acgdes a serem desenvolvidas por cada geréncia,
que, por sua vez, elabora seus planos de agao com metas especificas baseadas nas
metas gerais, estabelecidas no plano.

Vale ressaltar que o suporte e a formagao caberiam ser contemplados na
Estratégia 2, especificamente na Meta 2.1, que cita o gerenciamento de agdes que
abarcam as dimensdes administrativa, financeira e pedagogica. No entanto, ndo ha,
no plano, previsao de ag¢des voltadas diretamente para essas areas, exceto a Acao
2.1.1, quando menciona recursos financeiros como o Fundo Rotativo e Programa de
Dinheiro Direto na Escola (PDDE), que prevé: “...] orientar 100% das unidades de
ensino na execugao dos recursos do Fundo Rotativo, PDDE e suas acgodes
vinculadas”. Essa agéo, relacionada a autonomia financeira, consiste na orientagcéo
aos gestores sobre como investir os recursos financeiros, tendo em vista a
importancia de o gestor administra-los em prol da melhoria do ensino, nas escolas,
especialmente, por se constituir como uma dificuldade colocada por eles.

ApoOs relatar como se estruturam a SEMEC e suas geréncias, convém
apontar, na préoxima secdo, a Geréncia de Gestdo Escolar (GGE), diviséo
responsavel pelo gerenciamento dos procedimentos e agbes que compreendem a

gestao das unidades de ensino.

2.2 A GERENCIA DE GESTAO ESCOLAR (GGE)

A GGE, segundo regimento interno da SEMEC, em seu Art. 32, é responsavel
pelo gerenciamento dos programas e atividades das escolas e pelo monitoramento
dos indicadores de qualidade, visando a melhoria do ensino da rede publica
municipal (TERESINA, 2008).

A partir do regimento interno, referencial legal da SEMEC, apontam-se as

atribuicbes da GGE no quadro 3, a seguir:
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Atribuicdoes da GGE
Atuar ativamente na sistematizacado das estratégias definidas para o alcance das
1 | metas estabelecidas pela SEMEC, assim como das metas relativas aos
indicadores nacionais de qualidade educacional;
Coordenar a formacado em servigco dos diretores das escolas municipais com
2 | objetivo de melhorar seu desempenho nas dimensdes administrativa, financeira e
pedagdgica;
3 Acompanhar o desenvolvimento das agdes e analisar os resultados das escolas,
em articulagcdo com os demais setores da Secretaria Municipal de Educacao;
4 | Gerenciar mensalmente o alcance das metas projetadas para a rede e escolas;
5 Oferecer apoio técnico, no sentido de apresentar medidas de melhoria em
relacdo aos resultados alcancados;
6 Avaliar o desempenho do diretor, fortalecendo sua atuac¢do junto a comunidade
escolar;
7 Apoiar e orientar o superintendente escolar para o exercicio de sua fungao, bem
como acompanhar o alcance das metas de nucleo de escolas;
8 Analisar os instrumentos gerenciais das escolas e propor intervengdes para
favorecer o desempenho dos superintendentes e gestores de escolas

Fonte: Elaborado pela autora de acordo com o regimento interno da SEMEC (2008).

baseada nos espagos geograficos, nomeados de zonas. Cada zona era
acompanhada por uma Superintendente Adjunta que, por sua vez, estava
subordinada a Assessora de Gestdo. Em janeiro de 2019, essa estrutura foi
modificada, havendo, atualmente, uma Coordenagdo de Supervisdo que atua
diretamente junto aos Superintendentes Escolares. A tabela 1, a seguir, apresenta a

descricdo atual da subdivisdo estrutural de funcionamento da GGE, bem como o

Convém sublinhar que, até 2018, na atuagdo da GGE, havia uma divisdo

quantitativo de profissionais alocados em cada setor.

Tabela 1 — Estrutura - GGE

Cargo Quantitativo de Profissionais
Assessora de Gestao 1
Coordenadora de Supervisao 1
Superintendente Escolar Educagao Infantil 8
Superintendente Escolar Ensino Fundamental 18
Inspecéo 1

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados da SEMEC (2019).
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A Assessoria de Gestao articula, com as demais geréncias, estratégias para
garantir o bom funcionamento das escolas na esfera gerencial. A Inspegédo é
responsavel diretamente por monitorar a carga horaria e calendario escolar. As
fungcdes da Coordenacao de Supervisdao e Superintendentes Escolares serao,
posteriormente, detalhadas em secdo especifica, para melhor entendimento de
suas atribuicdes e atividades dentro da GGE.

A GGE tem, como fundamento de suas atividades, o processo de suporte e
monitoramento das praticas gestoras das escolas municipais de Teresina. Para
aprimorar o acompanhamento, a SEMEC agrupa as unidades de ensino em quatro
zonas, de acordo com as regides da cidade: norte, sul, leste e sudeste, conforme

demonstrado na tabela 2, a sequir:

Tabela 2 — Alocacgéo das Unidades de Ensino conforme zona geografica do
municipio

Centro de Educacgao Infantil | Escolas de Ensino Fundamental

Zona Total

Urbana Rural Total | Urbana | Rural | Total OBS

1° ao 9°: 08
6° ao 9°: 03
Norte 38 01 39 25 03 28 1°305° 15 | 67
2° ao 9°: 01
3%ao0 9% 01
1° a0 9° 18
Sul 52 03 55 35 09 44 6° ao 9% 05 99
1° ao 5°: 21
1° a0 9° 04
2° ao 9°: 01
3°%ao 9° 01
Leste 32 07 39 28 22 50 |6°209%: 09| 89
1° ao 5°: 33
1° ao 4°: 01
1° ao 2°: 01
1° ao 9°: 07
2° ao 9° 01
Sudeste 25 02 27 18 09 | 27 |6°@09%02| 54
2° ao 5° 01
1°ao0 5° 15
1° ao 2°: 01
Total 147 13 160 106 43 149 Geral 309

Fonte: Elaborada pela autora com base nos dados do sistema de informagao (SEMEC,
2019).

Percebe-se a variabilidade do niumero de escolas em cada zona. Ressalta-se

que o espago geografico foi o critério utilizado para definir a divisdo em que cada
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unidade de ensino esta situada. Observa-se, ainda, que a zona sul possui maior
numero de unidades de ensino de Educacéo Infantil, assim como a regido leste € a
que possui maior numero de escolas de Ensino Fundamental.

As regionais norte e sudeste possuem um menor numero de escolas, sendo
que a zona sudeste conta com menor quantidade tanto em unidades de Ensino
Fundamental, quanto da Educacdo Infantil. Importante frisar que a quantidade de
unidades de ensino esta relacionada a demanda de estudantes na regiao, ou seja,
as escolas sao construidas a partir da constatagado da necessidade de atendimento,
pela procura da populacdo por matriculas e/ou pelo crescimento habitacional da
area, com a ampliagdo/construgdo de conjuntos residenciais, dentre outros.

A seguir, apresenta-se a Coordenagao de Supervisao e as escolas da Zona
Norte, recorte desta pesquisa, compreendendo 28 escolas de Ensino Fundamental

contemplando anos iniciais e finais.

2.2.1 A Coordenacao de Supervisao e as Escolas da Zona Norte

Nesta secdo, apresenta-se a Coordenagdo de Supervisdo, esfera que se
constitui como uma espécie de fio condutor ao apoio oferecido as escolas, por meio
do trabalho dos superintendentes, bem como apoiando diretamente os gestores em
atendimento individualizado, na SEMEC. Destacam-se ainda, nesta secdo, as
escolas que compdem a regional norte, descrevendo como se da o trabalho dos
superintendentes escolares, nas 28 escolas, recorte da pesquisa, com o intuito de
explicitar o desenho proposto pela SEMEC, para a execugao de agdes estratégicas,
na perspectiva de contribuir com a melhoria do ensino na rede publica municipal.

O regimento interno da SEMEC faz mengao ao que compete as Divisdes de
Gestdo em Ensino Fundamental, outrora assumidas pelas Superintendentes
Adjuntas, substituidas, atualmente, por uma Coordenagédo, que ora se denomina
Coordenagao de Supervisdo. As atribuicbes desse segmento estdo disponiveis no

quadro 4, a seguir:
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Quadro 4 — Atribui¢des da Coordenagéo de Supervisdo

Atribuicdes da Coordenagéao de Supervisao

1 | Acompanhar o cumprimento dos 200 dias letivos e 800 horas aula;

2 | Atuar ativamente no processo de definicao do Plano de Metas das escolas;

3 Receber e analisar o consolidado dos dados, coletados pelos superintendentes,
referentes ao funcionamento e autonomia de das escolas;
Gerenciar, mensalmente, as metas estabelecidas pela escola tendo como

4 | referéncia os resultados de avaliagbes internas e externas, aplicadas pela escola
e SEMEC, respectivamente;

5 Coordenar e (re)direcionar as agdes da superintendéncia com base nas metas e
demandas advindas do monitoramento;

6 Orientar a socializacdo de dados a equipe escolar, pela gestdo da escola, e
propor intervencdes baseadas nos resultados.

Fonte: Elaborado pela autora com base no regimento interno da SEMEC (2008).

Vale frisar que a SEMEC adota a gestao para resultados, razdo pela qual se

verifica uma tendéncia a uma acentuada valorizagao dos resultados das avaliagoes

externas, em detrimento de outros elementos que compdem 0sS processos

educacionais. Em consequéncia disso, observa-se demasiada atenc¢ao das equipes

gestoras em atender as intervencgdes feitas com énfase ao alcance das metas, como

sera mencionado, posteriormente. Nota-se, nesse contexto, uma inclinagdo ao

gerencialismo. Sobre essa questdo, Nascimento e Albuquerque (2012, p.2) apontam

que:

[...] o gerencialismo como um modelo nato da empresa privada visa a
racionalizagdo de gastos, ou seja, realizar mais atividades com os
mesmos recursos de antes. Essa légica aplicada a educagédo gerou
resultados perversos, pois seu meétodo deteriora a educagdo e
descentraliza as responsabilidades [...] sendo o responsavel por isso
o gestor local, que seria o diretor da escola[...] Contudo, ao passo
que o Estado prega a descentralizagdo, com o novo modelo de
gestdo, o mesmo, paradoxalmente [...] elabora as politicas, as
diretrizes curriculares, os programas de formacao e avaliacdo. Os
gestores escolares teriam liberdade [...] de como aplicar as politicas,
€ nao em elabora-las.

Assim, cabe a Coordenacdo de Supervisdo analisar os instrumentos

gerenciais e propor as intervengdes que se fizerem necessarias a utilizacdo de

recursos, indicando medidas de melhoria em relacdo aos resultados apresentados

pelas escolas, oferecendo apoio técnico, bem como avaliar o desempenho, fortalecer
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a liderancga do diretor e capacita-lo em servigo para atuar, de forma integrada, com a
comunidade escolar.

Outro aspecto que se destaca, nessa fungao, esta relacionado ao apoio,
fortalecimento e orientagdo, em servico aos superintendentes escolares para
subsidiar o alcance das metas de seu grupo de escolas, com base nas
informagdes, por eles levantadas, como também na observagdo das escolas de
seus nucleos, acompanhando e avaliando o cumprimento do Contrato de Gestéo
assinado pelos gestores escolares.

Ao superintendente escolar cabe promover a interlocu¢cdo entre SEMEC e
escola, com o intuito de estreitar as relagdes e agilizar as demandas que surgem no
dia a dia da instituicdo, dentre outras incumbéncias. Sobre o papel do
superintendente escolar, o Art. 37 do regimento ja mencionado cita as seguintes

atribuigdes.

| - realizar Vvisitas sistematicas as escolas, monitorando,
avaliando, intervindo e corresponsabilizando-se pelos seus
resultados;

Il - orientar os dirigentes na implementacdo das autonomias
pedagogica, administrativa e gestdo financeira, por meio de
mecanismos de fortalecimento da liderangca necessarios ao
gerenciamento eficaz das escolas;

Il - acompanhar, nas escolas sob sua responsabilidade, a
implementacdo das autonomias administrativa, pedagégica e gestéao
financeira;

IV - pactuar com o diretor, no inicio do ano, as metas da escola, de
acordo com as metas definidas pela Secretaria Municipal de
Educacéo e Cultura;

V - responsabilizar-se, conjuntamente com o diretor, pelos
resultados e pelo alcance das metas da escola;

VI - apoiar o diretor na integragdo e articulagdo dos projetos
desenvolvidos na escola;

VII - gerenciar, mensalmente, o alcance das metas do grupo de
escolas sob sua responsabilidade, por meio das rotinas da
Sistematica de Acompanhamento;

VIII - facilitar as relagbes entre escola e Secretaria, de modo a
liberar o diretor para as prioridades de sua fungao;

IX - comunicar as escolas os decretos, portarias, editais e outras
normas para a Rede Publica Municipal de Ensino;

X - monitorar a implementagdo das normas que viabilizem o bom
funcionamento para a Rede Publica Municipal de Ensino;

XI - acompanhar e viabilizar o cumprimento do Regimento e
Calendario Escolar; XllI - analisar os instrumentos Gerenciais das
escolas;

XIII - verificar o desenvolvimento do Programa de Ensino;
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XIV - avaliar o desempenho e fortalecer a lideranga do diretor,
capacitando-o, em servico, para atuar de forma integrada com a
comunidade escolar (SEMEC, 2008, [s.p.]).

Importante ressaltar que as visitas s&o realizadas conforme cronograma
previamente elaborado pelo superintendente e entregue a Coordenagdo de
Supervisdo, para acompanhar o monitoramento. Aponta-se como destaque o Plano
de Metas e Agdes (PMA) a ser a construido pela equipe escolar, com o apoio do
superintendente, e apresentado a SEMEC, no inicio do ano letivo. Quanto as metas
pactuadas, é importante frisar que essa agao € realizada por meio de orientagdes
prévias repassadas pela SEMEC, assim como pelo preenchimento de um
instrumento préprio contendo os indicadores previstos no plano, tendo como
referéncias as metas definidas pela SEMEC. O monitoramento do PMA também é
feito on-line, a partir do acompanhamento dos resultados pelos superintendentes
nos sistemas de informacéao da SEMEC.

Além disso, os superintendentes escolares, em visitas as escolas,
acompanham e monitoram a execugdo dos programas de ensino definidos pela
SEMEC, assim como registram o processo de operacionalizagdo das agbdes nos
documentos denominados notas técnicas®. Entende-se que estes sdo documentos
necessarios e importantes para os encaminhamentos feitos pelos superintendentes,
bem como para acompanhar as intervencdes realizadas por eles. Importante
esclarecer que a atuagao da autora como Coordenadora de Supervisdao na SEMEC
permite assessorar e coordenar o trabalho dos superintendentes escolares,
responsaveis por oferecer suporte as escolas municipais em suas dificuldades.

Como parte da GGE, a Coordenacédo de Supervisao € composta por uma
Coordenadora de Supervisdo, havendo trés superintendentes escolares que
atendem a zona norte, duas delas atendendo a 10 escolas e uma a 08. Integram,
ainda, o nucleo a Assessora de Gestao e a responsavel pela Inspecao, conforme ja
apresentado na tabela 1.

Os superintendentes escolares acompanham as escolas realizando o

monitoramento, conforme composicdo de um nucleo especifico definido em cada

2 As notas técnicas sdo instrumentais, elaborados pela Geréncia de Gestdo, que contém pontos
discutidos da pauta mensal de visita as escolas, encaminhamentos sugeridos pelo superintendente
e compromissos assumidos pela equipe gestora quanto as intervencgdes a serem feitas para atender
as propostas encaminhadas.
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ano letivo. O quadro 5, a seguir, mostra a distribuicdo das escolas da zona norte, por

nucleo e niveis de atendimento, no ano de 2109.

Quadro 5 - Nucleos de atendimento dos Superintendentes — Zona Norte

N° Escolas Municipais Nivel de Ensino
1 Bezerra de Menezes 1° ao 5° ano
2 Clidenor de Freitas 6° ao 9° ano
3 Conselheiro Saraiva 1° a0 9° ano
4 Domingos Afonso Mafrense 1° ao 5° ano
5 Galileu Veloso 1° ao 5° ano
6 José Gomes Campos 1°ao 9° ano
7 José Nelson de Carvalho 1°ao 9° ano
8 Moaci Madeira Campos 1°ao 5° ano
9 Nova Brasilia 1° ao 5° ano
10 Santa Maria das Vassouras 1° ao 5° ano
N° Escolas Municipais Nivel de Ensino
1 Aurino Nunes 1° ao 5° ano
2 Darcy Carvalho 1°ao 5° ano
3 Euripedes de Aguiar 6° ao 9° ano
4 Gov. Chagas Rodrigues 1°ao 5° ano
5 Mocambinho 1°ao 9° ano
6 Murilo Braga 1°ao 5° ano
7 Poeta da Costa E Silva 1° ao 5° ano
8 Roberto Cerqueira Dantas 1° ao 5° ano
N° Escolas Municipais Nivel de Ensino
1 Ambiental 15 de Outubro 1° a0 9° ano
2 Antonio Dilson Fernandes 1° a0 9° ano
3 Cajazeiras 1°ao 5° ano
4 Delmira Coelho Machado 1° a0 9° ano
5 Deputado Anténio Gayoso 1° a0 9° ano
6 lolanda Raulino 1° a0 9° ano
7 José Carlos 1° ao 5° ano
8 Mariano Alves de Carvalho 6° ao 9° ano
9 Minha Casa 1° ao 5° ano
10 Santa Maria da Codipi 1°ao 5° ano

Fonte: Elaborado pela autora, a partir de dados da SEMEC (2019).

O acompanhamento as escolas, pelos superintendentes, € formulado na

perspectiva de atendimento semanal ou quinzenal, conforme demandas escolares.

Entende-se como necessaria a frequéncia semanal as escolas cujos diretores

demonstram dificuldades no cumprimento de prazos ou no entendimento de analise

dos dados, ou, ainda, quando nao executam, adequadamente, os programas de



39

ensino e outras demandas deliberadas pela SEMEC. A distribuicdo dos
superintendentes por escolas leva em conta o perfil da escola, ou seja, quantidade
de alunos, modalidade de ensino oferecida, assim como endereg¢o, sendo este
ultimo levado em conta para agilizar o deslocamento dos superintendentes.

Frisa-se que os superintendentes se apropriam dos dados, a partir do acesso
aos sistemas internos de informacgao, que contém dados das escolas, identificando
as especificidades de cada uma. A seguir, na tabela 3, registra-se a distribuicdo das

escolas com o atendimento em anos escolares e quantidade de alunos da regional

norte:
Tabela 3 — Escolas da Zona Norte - SEMEC
N° Unidade de Ensino ‘ : :::.c;s.s ‘ Anos Finais | TOTAL
1 EMAMBIENTAL 15 DE OUTUBRO 188 226 414
2 EM ANTONIO DILSON FERNANDES 202 153 355
3 EM AURINO NUNES 97 0 97
4 EM BEZERRA DE MENEZES 273 0 273
5 EM CAJAZEIRAS 111 0 111
6 EM CLIDENOR DE FREITAS SANTOS 0 510 510
7 EM CONSELHEIRO SARAIVA 221 258 479
8 EM DELMIRA COELHO MACHADO 359 325 684
9 EMDEPUTADO ANTONIO GAYOSO 188 602 790
10 EM DOMINGOS AFONSO MAFRENSE 390 0 390
11 EM EURIPEDES DE AGUIAR 0 609 609
12 EM GALILEU VELOSO 508 0 508
13 EI\O/ISBRCI)(\B/EEQADOR CHAGAS 808 0 808
14 EM IOLANDA RAULINO 216 378 594
15 EM JOSE NELSON DE CARVALHO 100 163 263
16 EM MARIANO ALVES DE CARVALHO 0 647 647
17 EM MINHA CASA 273 0 273
18 EM MOACI MADEIRA CAMPOS 718 0 718
19 EM MOCAMBINHO 301 457 758
20 EM MURILO BRAGA 570 0 570
21 EM NOVA BRASILIA 615 0 615
22 EM POETA DA COSTA E SILVA 552 285 837
23 EM PROFESSOR JOSE CARLOS 445 0 445
24 (E)XA/IT;(;)SFESSOR JOSE GOMES 139 667 806
25 EM PROFESSORA DARCY PEREIRA DE 728 0 728
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N° Unidade de Ensino ’ I’°§".°s. ‘ Anos Finais | TOTAL
niciais
CARVALHO
26 EM ROBERTO CERQUEIRA DANTAS 888 0 888
27 EM SANTA MARIA DA CODIPI 206 0 296
28 EM SANTA MARIA DAS VASSOURAS 399 0 399
Total | 9585 | 5280 | 14865

Fonte: SEMEC (2019).

E possivel observar a variabilidade no perfil das escolas em estudo quanto ao
numero de alunos tanto nos anos iniciais quanto nos finais. Observa-se que mais da
metade atende aos anos iniciais e apenas trés atendem exclusivamente aos anos
finais, as demais atendem a ambos os segmentos. A quantidade de alunos também
interfere no atendimento dos superintendentes as unidades de ensino cuja
frequéncia pode ser semanal ou quinzenal. Aquelas com mais alunos, geralmente,
recebem a visita uma vez por semana. Geralmente, as escolas com maior numero
de alunos demandam mais ateng¢do pela proporgéo entre o numero de integrantes
da equipe gestora e o total de estudantes.

Considerando o panorama apresentado, convém destacar que os
superintendentes escolares possuem propriedade da caracterizagdo das escolas
onde atuam, do PMA de cada unidade de ensino, definindo ag¢des especificas de
intervencdo para cada contexto escolar. Assim, a préoxima subsecdo descreve as

acoes do superintendente escolar e sua rotina de trabalho.

2.2.2 As Atribuicoes e o Trabalho do Superintendente Escolar em sua
abrangéncia de atuacao

O processo de apoio ao trabalho de gestores escolares ocorre por meio da
acao do superintendente escolar. Na SEMEC, o superintendente escolar é
responsavel pelo apoio ao trabalho de gestdo das escolas da rede, que, por sua vez,
esta vinculado a Coordenacédo de Supervisdo. Para entender os desdobramentos
desse processo de suporte, € preciso conhecer quais sao as atribuicbes e as
demandas da fungao do superintendente escolar.

O trabalho do superintendente escolar compreende a realizagao de visitas as
escolas. Assim, é possivel conhecer a instituicdo e detectar fragilidades, a partir do

conjunto de informagdes contidas no registro de visitas.
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Os superintendentes escolares levam consigo uma pauta previamente
elaborada com base em aspectos relativos as demandas emanadas pela Secretaria,
a partir dos resultados das avaliagdes feitas. Com isso, ganham destaque os itens
relacionados a formagao de professores e execugao do plano de ensino, por
exemplo. Somam-se, ainda, as suas incumbéncias, 0 acompanhamento do fluxo dos
programas, além de contemplar itens voltados para o monitoramento de
cumprimentos de prazos, bem como para tratar de assuntos diversos, a fim de
alinhar suas atividades ao que esta estabelecido pela SEMEC, no sentido de
adequar as agdes da escola ao que esta contido no PMA, especificamente no que
diz respeito ao alcance das metas, definidas antecipadamente pela escola, em
conjunto com a SEMEC.

Ao final da visita, &€ elaborado um relatério contendo, de forma descritiva, os
aspectos discutidos pelo diretor e superintendente, como também os compromissos
assumidos pela gestdo da escola. O documento € assinado pela equipe gestora e
superintendente. Na visita seguinte, sdo retomados os pontos da visita anterior a fim
de resgatar os aspectos discutidos e averiguar a atendimento das demandas
encaminhadas. Importante destacar que o foco das visitas é a dimensao
pedagogica, embora sejam abordados pontos das dimensdes administrativa e
financeira, em menor grau, quando ha uma demanda especifica, ou no caso de
solicitagao de apoio pelo diretor.

A partir do registro padrdo da pauta e da nota técnica, além de contemplar
compromissos assumidos durante a visita, € possivel perceber, por vezes, em
conversas com diretores, certa vulnerabilidade em que estes ndo demonstram
propriedade de informagbes, assim como manifestam inseguranca para tomar
medidas que fazem parte do dia a dia da escola.

Ainda sobre as dificuldades encontradas, embora ndo constem, nas notas
técnicas, registros quantitativos, os superintendentes relatam situagbes em que os
gestores demonstram pouco dominio na operacionalizacdo dos sistemas de
informacéo, disponibilizados pela Secretaria, gerando erros e atrasos na insergao de
dados da escola. Ocasionalmente, eles precisam recorrer aos superintendentes e/ou
a algum funcionario da escola para resolver problemas dessa natureza. Cabe
mencionar que a SEMEC disponibiliza ferramentas tecnolégicas proprias e
terceirizadas, a fim de agilizar o tratamento e a analise dos dados de avaliagdes

internas e externas. As escolas sao orientadas a alimentar, periodicamente, os
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sistemas, com dados que serao analisados e discutidos pelas equipes da escola e
Secretaria, a partir de cronogramas definidos pela SEMEC.

Na perspectiva de apoiar a escola quanto a apropriacdo e analise dos
resultados, para agilizar os processos de sistematizacdo das informagdes das
unidades de ensino, os superintendentes orientam os gestores a socializar os dados
junto a equipe escolar. Além disso, estimulam a gest&o a divulgar os resultados para
alunos e comunidade, incentivando-os a perseguir as metas projetadas.

Ademais, no que tange a gestao financeira, mesmo sem registro, verifica-se,
a partir de informacgdes repassadas pelo departamento responsavel, a existéncia de
erros, como planilhas ndo preenchidas corretamente, incompletas e rasuradas. A fim
de minimizar problemas dessa ordem, os gestores sdao comunicados informalmente
de que poderao ser notificados, em caso de reincidéncia dessas ocorréncias,
considerando que os diretores sao alertados quanto aos erros contidos na
documentagao, sendo-lhes dado um novo prazo para corre¢cado. Percebe-se que o
tempo gasto nesse procedimento é prejudicial ao processo geral de prestagdo de
contas, resultando em atraso no repasse de recursos posteriores, mesmo que sejam
realizadas as corregoes.

Levando em conta essa dindmica gerencial, ressalta-se a importancia de zelar
pela sistematica de selegdo para o cargo de diretor, bem como pelos processos de
apoio e formacao, considerando as responsabilidades exigidas pelo sistema. Assim,
a secgao seguinte trata sobre o processo de escolha de diretor de escola, trazendo

referéncias legais que regem os mecanismos em questao.

2.3 PROCESSO DE SELEGCAO PARA O CARGO DE DIRETOR DE ESCOLA

O processo de escolha de diretores nas unidades publicas de ensino, no
Brasil, tem sido motivo de discussdes, por varias razdes, especialmente no que diz
respeito ao que define a Constituicdo Federal, em seu Artigo 206, sobre a gestao
democratica nas instituigdes abrangendo, inclusive, as escolas.

A gestdo democratica nas unidades de ensino surge como possibilidade de
escolher os dirigentes pela comunidade escolar, isto é, consiste na efetiva
participagdo daqueles que a compdem: docentes, servidores administrativos, alunos
e pais, propiciando debates e favorecendo a atuacdo comunitaria em decisdes que

viabilizam a corresponsabilidade pelas acdes empreendidas na escola.
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Ainda sob o viés do principio democratico, em Teresina, foi instituida a eleigéo
para diretores das escolas em 1984, por meio da Lei n° 1.802, de 30 de novembro
de 1984. Desde entado, os processos vém sendo aperfeicoados. Por exemplo, para
concorrer ao cargo, € necessario que o candidato assine um termo de compromisso
no qual se responsabiliza a cumprir o Contrato de Gestdo. Em 2019, consta a
obrigatoriedade de construgcdo de um Plano de Trabalho, em conjunto com a
comunidade escolar.

Em vista disso, o Plano de Trabalho, documento a ser elaborado pela equipe
gestora apos a eleicdo, destaca-se como elemento importante, com metas pré-
estabelecidas a serem monitoradas pela comunidade escolar e SEMEC. A
participacado popular, tanto nas eleigcbes quanto no decorrer do processo educativo,
dentro da escola, tende a oportunizar mobilizagdo dos atores envolvidos para uma
efetiva cidadania, assegurando acesso, permanéncia e ensino de qualidade a
comunidade nas escolas publicas.

Em Teresina, os diretores da rede municipal de ensino sao eleitos para um
mandato de 3 anos, na ocasido em que pleiteia a reeleicdo, o candidato deve,
obrigatoriamente, assinar um termo atestando que cumpriu satisfatoriamente o
Contrato de Gestdo. Para homologacdo da candidatura, a SEMEC faz uma
averiguacédo junto as Geréncias ligadas ao ensino, de administracéo e financeira, a
fim de comprovar o cumprimento do contrato.

A eleicdo se da simultaneamente nas unidades de ensino, onde ha
candidatos aptos a concorréncia, de acordo com a Lei n°® 4.274, de 17 de maio de
2012. Conforme Artigo 1° da lei, a gestdo democratica sera exercida pelo Diretor,
Vice-Diretor ou Diretor-Adjunto, denominacdo® dada a partir do quantitativo de
turmas das unidades de ensino, que sera mais detalhada posteriormente, para
melhor entendimento, obedecendo ao principio da autonomia na gestao
administrativa, financeira e pedagdgica, em consonéancia com a legislagdo nacional
(TERESINA, 2012).

Ratificando o principio democratico, o Art. 2° da lei supracitada trata da ampla
participacdo da comunidade nas eleicbes diretas para diretores de escola, assim
como o 3° da mesma lei rege sobre o voto direto e secreto da comunidade escolar,

no certame, observados os pesos dos votos de cada segmento. Em cada pleito, é

® O vice-diretor atua em um turno como professor e no outro na gestdo. Nas escolas com mais de 16
turmas, ha o diretor adjunto que atua nos dois turnos na gestéo.
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divulgado um edital que determina normas e procedimentos acerca do processo de
eleicdo, no qual constam disposi¢cdes complementares, com base na lei municipal
vigente. E instituida uma comiss&o eleitoral central, com representacédo da SEMEC.
Quanto a participagdo da comunidade, é constituida uma comisséo eleitoral da
escola, formada com a escolha de representantes, em reunido registrada em ata,
quais sejam: um representante de cada segmento - professor, servidor e
responsavel por aluno matriculado na unidade de ensino.

O Art. 4° trata sobre a duracdo do mandato, podendo haver reeleigdo para um
unico periodo. A lei ndo menciona razées quanto ao periodo do pleito, tendo sido
verificados, em eleigbes anteriores, mandatos com menor ou maior duragéo.

No Art. 5° prevé-se que pode concorrer ao cargo qualquer professor ou
pedagogo em efetivo exercicio na unidade de ensino, desde que sejam

comprovados os requisitos, quais sejam:

I - possuir curso superior em Licenciatura Plena; 1l - ter
disponibilidade para o exercicio da funcido no regime de 40 horas; lll
- contar com, pelo menos, 03 (trés) anos de efetivo exercicio do
magistério; IV - ndo possuir sentenga criminal condenatéria
transitada em julgado; V - comprometer-se a assinar Termo de
Compromisso, assumindo cumprir o Contrato de Gestao; VI - ter
cumprido satisfatoriamente o Contrato de Gestdo, conforme
avaliagdo de desempenho, em caso de reeleicao; VIl - nao ter sofrido
qualquer penalidade administrativa disciplinar por infracdo apurada
em inquérito administrativo, por cinco anos, nos termos dos Arts. 136
e 140, da Lei n® 2.138, de 21 de julho de 1992 (Estatuto dos
Servidores Publicos do Municipio de Teresina); VIl - declarar estar
apto a movimentar conta bancaria junto as instituicdes financeiras; IX
- estar em dia com a entrega de documentos escolares, de acordo
com os prazos estipulados pela SEMEC (SEMEC, 2012).

Os Artigos 6° e 7° da referida Lei fazem mencao ao Curso de Gestdo e ao
Contrato de Gestao, respectivamente, determinando, em ambos os itens, as
exigéncias para o cumprimento efetivo do que se espera para o bom desempenho
do exercicio da fungdo gestora. Dessa forma, € importante questionar se ha
consonancia entre os artigos mencionados ou ainda, analisar as discrepancias
identificadas.

Verificam-se situagbes em que ndo ha candidato. Nesses casos, conforme
Artigo 11, o Secretario Municipal de Educacao procede com a indicagao, respeitados
todos os dispostos no Artigo 5°.
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Em atendimento ao disposto na lei, com base na quantidade de turmas
ativas, por escola, segue a tabela 4 com a estrutura de distribuicdo dos cargos

prevista no edital:

Tabela 4 - Distribuicdo de cargos da Gestao Escolar conforme quantidade de turmas

ativas
Quantidade de turmas ativas Diretor Vice-diretor a[z:jrl?:;;
06 1 - "
De7a14 1 1 -
15 ou mais 1 - 1

Fonte: Elaborado pela autora com base na Lei n°® 4.274, de 2012.

A distribuicdo definida leva em conta a quantidade de turmas ativas,
independente da quantidade de alunos por turmas, nao se verificando, desse modo,
uma conta proporcional quanto ao atendimento as turmas, pela gestdo. Importante
frisar que, no caso de afastamento do diretor nas unidades de ensino com até 06
turmas, esta prevista a substituicdo, por indicagdo do Secretario Municipal de
Educacado, por motivo de n&o existir, nessa configuragao, vice-diretor nem diretor
adjunto. Nos demais casos, o vice-diretor ou diretor-adjunto assume sem previsao
de substituicdo dos referidos cargos. A seguir, encontram-se as atribuicdes a serem
assumidas pelos gestores das escolas da rede publica municipal de Teresina,

quando exercem o cargo de diretor.

2.4 AS ATRIBUICOES E AS RESPONSABILIDADES DO DIRETOR DE ESCOLA E
O CONTRATO DE GESTAO

Nesta secédo, estdo demarcados os requisitos necessarios a fungéao de gestor,
exigidos pela SEMEC, nas unidades de ensino, bem como é apresentado o Contrato
de Gestdo, documento elaborado pela Secretaria, que guia as obrigagdes
assumidas pelo diretor, no intuito de direcionar o trabalho, no que diz respeito as

autonomias administrativa, financeira e pedagdgica.
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2.4.1 Os Requisitos necessarios ao cargo de dire¢cao de escola e o Contrato de
Gestao

Para assumir o cargo de diretor, nas unidades de ensino da rede publica
municipal de Teresina, os dirigentes eleitos ou indicados pela SEMEC devem
possuir requisitos previamente estabelecidos, contemplados em lei ja mencionada
anteriormente. Nela, consta, como item de destaque, o Contrato de Gestao,
documento que trata sobre as autonomias administrativa, financeira e pedagogica.

O acompanhamento e o monitoramento sistematicos dos compromissos
legitimados no Contrato de Gestéo, feitos pela SEMEC, sao realizados por meio do
trabalho dos superintendentes, nas trés dimensdes: administrativa, financeira e
pedagogica. Quanto a pedagogica, além do que consta no documento base, que
sera apresentado na subsecgéo seguinte, a SEMEC acompanha os resultados das
avaliagdes internas e externas, pelas equipes da geréncia de ensino, e ainda orienta
aos diretores que socializem os resultados a comunidade escolar e apresentem
proposi¢des para o alcance das metas, previstas no PMA da escola, documento a
ser construido pela escola com metas preestabelecidas pela SEMEC. Vale destacar
que a elaboracao desse plano esta prevista no Contrato de Gestdo, sendo, pois,
obrigatoria sua construgao.

O Contrato de Gestao € um documento instituido pela SEMEC para direcionar
oficialmente a conduta dos gestores. Foi construido, em modelo unico, a partir do
entendimento da assessoria juridica da Secretaria de que seria uma necessidade se
constituir um documento padrao que definisse as expectativas do trabalho do diretor
de escola, na perspectiva de alinha-lo ao que a SEMEC estabelece nas dimensoes:
administrativa, financeira e pedagogica.

O objetivo do documento & “[...] nortear o exercicio da autonomia da escola
na sua gestdo administrativa, pedagdgica e financeira, a partir de requisitos
determinantes para o desempenho de uma gestdo eficaz segundo critérios
apresentados pela SEMEC” (SEMEC, 2016).

O Contrato de Gestao fundamenta-se na Lei n® 4.274, de 17 de maio de 2012,
que dispde sobre o processo de sele¢ao de Diretor, Diretor-Adjunto ou Vice-Diretor
das Escolas e CMEI'S da Rede Publica Municipal de Ensino de Teresina; tem como
referencial também a Portaria n° 425/2012/GAB/SEMEC, de 31 de agosto de 2012,

que legitima o Regime de Autonomia Pedagdgica das Escolas e CMEI'S da Rede
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Publica Municipal de Ensino, e a Portaria n° 426/2012/GAB/SEMEC, de 31 de
agosto de 2012, que regulamenta o Regime de Autonomia Administrativa das
Escolas e CMEI'S da Rede Publica Municipal de Ensino. Ambas as portarias tratam
das obrigagbes dos dirigentes escolares ao assumirem a gestdo da escola.
Compreende-se, portanto, que o contrato reune elementos das leis mencionadas,
detalhando-as, para um melhor entendimento do que se espera dos compromissos
assumidos pelos gestores no ato da posse de diretor.

No Art. 7° esta previsto o acompanhamento da execug¢dao do contrato em
relacdo as competéncias da gestdo administrativa, financeira e pedagogica, além de
outras decorrentes do exercicio do cargo. Em contrapartida, embora o documento
aponte para a possibilidade de exoneragao do cargo, no caso de nao cumprimento,
observa-se que nao ha uma sistematica com instrumental especifico para o
monitoramento.

Na sequéncia, apresenta-se como se cumpre o Contrato de Gestdo, pelos
gestores, a partir da percepc¢ao dos superintendentes que acompanham as escolas
da regional norte da SEMEC, assim como as atribui¢des, incluidas no contrato, que

cabem a Secretaria.

2.4.2 O Cumprimento do Contrato de Gestao nas Escolas em estudo

Sendo um contrato, o compromisso deve ser assumido pelas partes
envolvidas, visto que pressupde interesses em comum. Nesse caso, vale apontar o
que cabe a SEMEC enquanto membro do contrato, cuja clausula segunda traz as
obriga¢des da SEMEC, a saber:

a) Estabelecer diretrizes para elaboragédo do Calendario Escolar;
b) definir as normas para funcionamento da escola, inclusive,
referentes ao seu tamanho, nimero de turmas, oferta de turmas,
matricula, enturmacao, Regimento Escolar; c) dotar a escola com os
insumos basicos previstos nas normas expedidas; d) assegurar
quadro de pessoal compativel com as tarefas a serem
desempenhadas na escola, segundo o estabelecido em normas
desta SEMEC,; e) fixar prioridades e metas a serem atingidas pelo
Sistema Municipal de Ensino; f) estabelecer critérios para avaliagdo
dos diretores como parte integrante deste Contrato de Gestao; g)
apoiar o trabalho dos diretores por meio da Superintendéncia
Escolar; h) aprovar os Planos de Trabalho e o Relatério Anual de
Trabalho da escola (SEMEC, 2016).

Assim como estao evidenciadas as responsabilidades da Secretaria, entende-
se ser necessario destacar como se da o cumprimento do contrato pela outra parte
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envolvida. Dessa forma, para verificar a atuagcdo dos gestores, foi realizada, para
este trabalho, uma coleta de informagdes, a partir da percepcdo dos
superintendentes escolares, acerca do cumprimento do Contrato de Gestéao.
Ressalta-se, ainda, que as informag¢des apresentadas aqui foram obtidas pelas
impressdes dos superintendentes e que a SEMEC néo realiza uma avaliagdo tendo
como foco o cumprimento desse documento. Para averiguagdo do que foi

apresentado, segue a tabela 5:

Tabela 5 - Escolas que cumprem o Contrato de Gestdo quanto a Dimenséao
Administrativa - Zona Norte

0 - . N° o
Atribuicdes Administrativas ESCOLAS %o
1. Praticar todos os atos necessarios a administracido da Escola, 8 100
ressalvado o disposto no Regime Interno da SEMEC, e ainda:
a) manter atualizados e disponiveis para a Comunidade Escolar o 0 0

Regimento Escolar, o Plano Anual de Trabalho e o Relatério Anual;

b) organizar o Quadro de Pessoal da Escola, respeitadas as
determinacbées da SEMEC, mantendo atualizado o cadastro e 28 100
registro funcional dos servidores lotados na escola;

¢) manter atualizado o tombamento dos bens publicos, zelando por
sua conservagao em conjunto com todos os segmentos da escola,

conforme metas estabelecidas no Plano Anual de Trabalho da 08 28,6
Escola;

d) manter atualizados os dados requeridos pelo respectivo Sistema

de Ensino, inclusive os dados referentes ao Censo Escolar e a 28 100
SEMEC;

e) garantir a legalidade, regularidade e autenticidade da vida o8 100
escolar dos alunos;

f) garantir a carga horaria dos alunos, conforme define a Lei n°® 9394 20 714
de 1996 — LDB; ’
g) representar a escola, responsabilizando-se pelo seu adequado o8 100

funcionamento.

2. Seguir as normas regimentais sobre pessoal, incluindo controle
de frequéncia, abono de faltas, licencas, assim como a avaliagao de 24 85,7
desempenho dos servidores.

3. Acompanhar o cotidiano da escola ndo permitindo alteragoes,
interrupgdes, modificagbes no Calendario Escolar e outras
interferéncias, em questdes gerenciais, nao autorizadas pela
SEMEC.

16 57,1
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Lo - . N°
Atribuicdes Administrativas ESCOLAS %

4. Encaminhar & SEMEC, em consonéncia com o Conselho
Escolar, situagbes de pessoal que possam originar processos 11 39,3
administrativos, acompanhando os procedimentos adotados.

5. Elaborar, envolvendo o coletivo da escola e o Conselho
Escolar, a partir de orientacdes emanadas da SEMEC, os - -
instrumentos de autonomia:

a) Projeto Politico Pedagégico — PPP; 0 0

b) Plano de Desenvolvimento da Escola — PDE; 0 0

¢) Regimento Escolar, segundo orientactes expedidas através
da Portaria n® 476, de 12 de novembro de 2004;

d) Plano Anual de Trabalho, considerando as metas de
desempenho estabelecidas pela SEMEC;

e) Calendario escolar segundo orientagdes expedidas pela

SEMEC.

6. Cumprir e fazer cumprir os prazos estabelecidos pela SEMEC,
que define normas para assegurar o cumprimento dos prazos de
encaminhamento dos dados e informagdes das Escolas Publicas
Municipais a SEMEC, visando possibilitar o acompanhamento,
andlise e constatacdo dos resultados e, ainda, enviar a
Coordenacao de Gestao Escolar:

a) Plano Anual de Trabalho — até a segunda quinzena de fevereiro; 0 0

b) Relatorio anual de Trabalho — até a segunda quinzena de
fevereiro;

¢) outros instrumentos, relatérios e informagdes periddicas nos

prazos estabelecidos previamente. 28 100

7. Dirigir a escola segundo o previsto no Projeto Politico
Pedagogico, Plano de Desenvolvimento da Escola e Proposta 28 100
Pedagdgica.

8. Redirecionar, em conformidade com o Conselho Escolar, as
acbes da escola, quando ficar constatado, através dos instrumentos
periddicos de acompanhamento, controle e avaliagao, que as acdes
anteriores nao foram eficazes.

Fonte: Elaborada pela autora conforme Contrato de Gestao (SEMEC, 2016)

15 53,6

Acerca da dimensao administrativa, destacam-se alguns aspectos a serem
apontados: nenhuma escola cumpre o item relacionado ao prazo de entrega de
alguns documentos, que devem ser entregues no inicio do ano. Segundo os
superintendentes, as escolas costumam envia-los apenas quando sao cobradas pela

SEMEC. Além disso, € comum o relato de superintendentes sobre a dependéncia
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dos diretores quanto aos lembretes para cumprimento de prazos de diversas
demandas exigidas pela SEMEC, ao longo do ano.

Outra questdo constatada na pesquisa esta relacionada a agdes que
envolvem a participagdo do Conselho Escolar. Verifica-se que ndo ha evidéncia de
articulagdo com esse segmento, embora esteja especificado, nos documentos
oficiais, que a articulacdo com esse segmento é obrigatéria. Sobre essa questao
Sousa (2017, p.19) destaca:

[...] O papel do diretor € o de fomentar a integracao e a participacao
da comunidade nas decisdes da instituicdo, seja através da
construcdo do seu Projeto Politico Pedagogico (PPP), seja pelo
fortalecimento do Conselho Escolar, para, juntos, possibilitarem aos
alunos melhores condi¢des de aprendizagem.

Retomando a perspectiva da gestao participativa, convém ressaltar que esta
se concretiza por meio da participagdo dos atores integrantes do processo
educativo. Para isso, o gestor deve oferecer condi¢coes para a efetiva atuacdo dos
agentes envolvidos. Por essa razdo, dentre outras, € importante destacar o quao
relacionadas estdo as dimensdes, entendendo que a pedagogica deve constituir-se
em eixo central do qual as demais devem estar a servigo.

Considerando a dimensao pedagogica, apresentamos a tabela 6, a seguir,

que contempla aspectos dessa dimensao no documento instituido pela SEMEC:

Tabela 6 - Escolas que cumprem o Contrato de Gestao quanto a Dimensao
Pedagdgica- Zona Norte

Atribui¢coes Pedagédgicas Total T?/:[)al
1. Participar das formacbes oferecidas pela SEMEC/PMT 28 100
2. Cumprir as normas da SEMEC referentes ao (a): - -
a) Programa de Ensino; 28 100
b) Calendario escolar; 28 100
c¢) Organizagao do tempo escolar; 28 100
d) Curriculos; 28 100
e) Corregao do fluxo escolar; 28 100
f) Participagéo em atividades de avaliagdo externa. 28 100
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Total

Atribuicoes Pedagodgicas Total %

3. Elaborar o Projeto Politico Pedagdégico e Plano de Desenvolvimento
da Escola (PDE), com a participagdo do Conselho Escolar e corpo 0 0
docente, a partir das diretrizes emanadas da SEMEC.

4. Incluir, na Proposta Pedagogica, além do calendario escolar, os
mecanismos de diagndstico de novos alunos, recuperacao e critérios| 28 100
de enturmacéo, avaliagdo e promogao.

5.Submeter o Projeto Politico Pedagégico e o Plano de

Desenvolvimento da Escola a apreciacdo e aprovacao pelo Conselho 0 0
Escolar.

6. Promover com o pedagogo a orientagdo pedagdgica aos

professores na elaboragdo, cumprimento e acompanhamento de 8 28,6

planos de curso e planos de aula.

7. Definir com os professores e pedagogos os livros, meios e materiais
de ensino a serem utilizados pela escola e encaminha-los, como 0 0
sugestao, a SEMEC.

8. Contribuir para o desenvolvimento pessoal e profissional dos
servidores garantindo e promovendo, quando necessario, cursos de 0 0
capacitagao.

9. Promover e assegurar o desempenho dos alunos, garantindo o
alcance das metas estabelecidas no Projeto Politico Pedagdgico,| 28 100
Plano de Desenvolvimento da Escola e Proposta Pedagdgica.

10. Analisar, juntamente com equipe técnica e o corpo docente, os
resultados da avaliagao externa para autoavaliagcdo do grupo e, face a| 28 100
esses resultados, adotar e implementar as intervengdes necessarias.

11. Definir, juntamente com equipe técnica e o corpo docente, as
estratégias a serem usadas com os alunos de rendimento ndo| 28 100
satisfatorio, a fim de garantir o sucesso escolar de todos os alunos.

12. Acompanhar a pratica pedagodgica do professor comunicando a
SEMEC quando a atuagdo deste ndo atender ao desempenho| 16 57,1
satisfatério dos alunos.

13. Responsabilizar-se pelos resultados do Plano Anual de Trabalho
da Escola, sendo passivel de san¢des administrativas disciplinares,| 28 100
quando néo atingir, no minimo, 80% de cada meta estabelecida.

14. Promover e assegurar o desempenho dos alunos, garantindo os
bons resultados, dentro das expectativas estabelecidas no Projeto
Politico Pedagodgico, Plano de Desenvolvimento da Escola e Proposta
Pedagdgica.

Fonte: Elaborada pela autora conforme Contrato de Gestdo (SEMEC, 2016).

28 100

A partir das informagdes apresentadas na tabela 6, verifica-se, no que tange
ao acompanhamento pedagdégico pelos coordenadores junto aos professores, que
0s gestores, em sua maioria, afirmaram que nao o fazem por falta de tempo, por

conta das demandas administrativas. Ainda sobre as informacgdes contidas na tabela
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5, depreende-se que 13 dos 19 itens observados atingem 100 por cento de
cumprimento, podendo-se atribuir esse dado ao fato de os gestores serem
professores ou pedagogos, possuindo, por esse motivo, mais conhecimentos dessa
dimensao.

Quanto a dimensao financeira, o unico item que n&o apresenta 100 por cento
de cumprimento € o que se refere aos prazos. Fato que se justifica, segundo os
préprios gestores, pelo pouco dominio de conhecimentos afins, assim como pela
demanda burocratica que o processo envolve. Sobre os demais itens do contrato
referentes a essa dimensao, verifica-se, pelo depoimento deles, que ha um zelo com
a responsabilidade de administrar cuidadosamente os recursos financeiros, a fim de
nao sofrer sangdes juridicas provenientes de ma administragcdo desses recursos. A

seqguir apresenta-se a tabela 7 com as informagdes coletadas:

Tabela 7 - Escolas que cumprem o Contrato de Gestao quanto a Dimensao
Financeira-Zona Norte

Atribuicoes financeiras Total | Total %
1. Proporcionar o bom funcionamento e a melhoria do padrdo de
. 28 100
qualidade da escola
2. Nao contrair dividas de qualquer natureza, que ultrapassem os 8 100

recursos financeiros encaminhados a escola.

3. Responsabilizar-se pelo pagamento de quaisquer despesas que
tenha autorizado ou, pelos quais seja responsavel, em virtude de| 28 100
delegacdo da SEMEC.

4. Realizar, conforme as normas estabelecidas, independente de
autorizagao prévia, todas as despesas relacionadas a manutencao da
escola e desenvolvimento do ensino, inclusive a aquisicdo de
materiais, moveis e equipamentos, bem como realizacdo de obras de| 28 100
pequeno e médio porte, respeitado o orgamento e previsdo de
despesas referentes aos Planos de Aplicagcdo dos Recursos recebidos
pela Escola.

5. Nao realizar despesas que nao constem nos Planos de Aplicacao

28 100
de Recursos da Escola.
6. Cumprir as normas legais, na gestdo dos recursos financeiros
encaminhados a escola, inclusive o cumprimento dos prazos o5 89.28

estabelecidos para prestacdo de contas, sob pena de perda do cargo,
além de outras sangdes previstas em lei.
Fonte: Elaborada pela autora conforme Contrato de Gestao (SEMEC, 2016).

Nota-se que as dificuldades encontradas nas esferas administrativa e
financeira estado relacionadas ao fato de os profissionais que assumem o cargo de
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gestor ndo possuir formagdo nessas dimensdes. Ressalta-se que a dimensédo
pedagogica € a que menos apresenta dificuldades, reforgando, entdo, o
entendimento de que a formacgéao € condigdo necessaria e indispensavel para que a
pratica se concretize em agdes bem-sucedidas nas atividades diarias dos gestores.
A seguir, mostram-se os processos de formacéo e apoio oferecidos aos gestores da
SEMEC.

2.5 OS PROCESSOS DE FORMAGAO DOS DIRETORES DE ESCOLAS NA
SEMEC

Nesta secdo, € apresentada a estrutura do Curso de Gestao oferecido pela
SEMEC, no mandato do triénio 2016 a 2018, quando da nomeacgao dos diretores
eleitos e/ou indicados, embora, por ocasidao de eventuais mudangas na gestdo das
escolas, nem todos tiveram oportunidade de cursar. Trata, ainda, do suporte de
apoio aos gestores constituido pela equipe da Geréncia de Gestdo Escolar
composta pela Assessora de Gestdo, Coordenadora de Supervisdo e

superintendentes escolares.

2.5.1 Curso de Gestao destinado aos diretores pela SEMEC

Segundo as determinagdes legais ja citadas, o gestor precisa ser submetido a
um processo formativo, mencionado anteriormente, na lei que rege as elei¢gdes para
diretores escolares. Diante disso, essa subseg¢ao tem por objetivo apresentar os
cursos oferecidos pela SEMEC, bem como discutir acerca de sua efetividade na
execucao das propostas feitas pela secretaria.

Na perspectiva de os diretores desempenharem as fungcbes a que serdo
submetidos, ao assumirem o cargo, a SEMEC oferece uma formacgao, logo apds as
eleigcdes. O curso foi ofertado, no mandato 2016/2018, em modo presencial com
carga horaria de 64, 68, 70 ou 72h. Essas disciplinas apresentaram conteudos em
areas especificas. Na versdo 2019 foram acrescentadas duas horas aos moédulos:
Gestao Educacional e Gestdo do Desempenho, conforme apresentado a seguir, no
quadro 6*

* Observa-se que, mesmo com uma carga horaria divergente, os certificados emitidos apresentam a
distribuicdo das disciplinas e contetidos idénticos. Sendo assim, ndo foi possivel especificar a carga
horaria relacionada a cada curso. Dessa forma, verifica-se uma discrepancia no que diz respeito as
informagdes contidas nos certificados, impossibilitando precisar quais contelidos tiveram reducgéo do
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Quadro 6 - Disciplinas e Conteudos do Curso de Gestao

Disciplinas Conteudos

Legislacdo escolar. administracdo e  sistemas

educacionais gestao estratégica de pessoas
Gestao Educacional

32 horas

A movimentagdo e a lideranga no processo e gestéo
escolar

Gestao do Projeto Pedagdgico da Escola

Alfabetizacao e desempenho

Formacdo em servico com foco no desempenho do
aluno

O papel da equipe da escola na minimizacdo do
fracasso escolar

Gestio Desempenho Conceitos e papéis da avaliagao

Académico
32 horas Enfoques da avaliacao educacional: panorama geral
Avaliacdo e desenvolvimento da qualidade: uso da
avaliacao
Responsabilizagdo da escola pelo desempenho do
aluno: promovendo uma cultura de avaliagéao
Medidas de correcao do fluxo escolar
Fundamentacao legal para gestao financeira na escola
GeSti‘g Einanceira Gestao democratica dos recursos da escola
oras

Prestacéo de contas

Gestéo financeira, fisica e patrimonial

Fonte: SEMEC (2019).

O conteudo disponivel no quadro 6 contempla questbes relativas as
dimensdes contidas no Contrato de Gestdo, de modo geral. Porém, verifica-se que,
dada a limitacdo da carga horaria, somada aos aspectos percebidos pelos

tempo de aula. De todo modo, se o curso com maior carga horaria ainda ndo contempla
competéncias e habilidades suficientes para o exercicio da funcdo gestora, tendo em vista as
demandas a eles exigidas, tampouco os demais suprem as necessidades para o efetivo trabalho
dos dirigentes escolares.
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superintendentes no cotidiano, durante as visitas e pontos abordados nas tabelas 5,
6 e 7, o curso ainda ndo alcanga as demandas necessarias/emanadas, no sentido
de abranger conteudos que possibilitem agilizar o trabalho dos gestores, de forma
proativa e dindmica, nas trés esferas. Percebe-se, em muitos casos, dificuldades
dos diretores quanto a questdes principalmente administrativas, fato que, segundo
eles, conscientemente, compromete o foco pedagdgico das agdes nas escolas.

Observa-se que a distribuicdo do tempo das disciplinas do curso nao esta
associada as dificuldades apresentadas pelos gestores. Nota-se uma énfase dada
aos conteudos de desempenho académico, o que pode ser uma razao que justifique
a lacuna revelada na dimensao administrativa.

Cabe destacar que a Lei n° 4.274, de 17 de maio de 2012, mencionada
anteriormente, dispensa o Curso de Gestao, oferecido pela SEMEC, ao candidato
que possui curso de Especializacdo em Gestdo Escolar, embora, no formato da
SEMEC, sejam pontuados aspectos locais que subsidiam os gestores, naturalmente
ndo apontados em um curso externo. Quanto ao desempenho no curso, o
documento aponta que o candidato eleito devera frequentar o Curso de Gestéo,
devendo obter um desempenho satisfatério, caso contrario, sera exonerado.
Entretanto, ndo se verifica a existéncia de um conceito ou nota que indique o grau
de aproveitamento, tampouco a condigdo de aprovado/reprovado ao final do curso.
A participagdo constitui-se em principal instrumento de avaliagdo que o curso
propde. Vale destacar que, conquanto os diretores realizem atividades em sala de
aula e extraclasse, ndo sao atribuidas notas para avaliar o desempenho dos
cursistas.

Compreendendo que formagdo em servico se constitui em fator importante
para o desenvolvimento do trabalho, a Secretaria entende que oficinas sobre
resultados do Sistema de Avaliacdo de Teresina (SAETHE) e reunides gerenciais
consistem em possibilidades formativas e oportunidades de aprendizagem
oferecidas aos gestores. Acrescente-se que a participacao nas oficinas do SAETHE
nao garante eficacia quanto a apropriacao, analise e uso pedagogico dos dados, fato
observado pelos superintendentes, comunicado informalmente em reunides internas.
As reunides gerenciais, por sua vez, também nao propiciam discussdes acerca do
trabalho realizado pelo gestor, tendo em vista que se restringe a apresentacao de
dados e acbes especificas para o alcance das metas.
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Sobre a tematica de formagao para gestores escolares, Machado et al. (2014)
abordam os desafios da dinamica de trabalho e os papéis dos diretores de escola
publica, destacando a complexidade e a diversidade de atuagdo dos diretores
escolares. Apontando a necessidade de uma formacgdo adequada a realidade da
gestao escolar, para a consolidagdo de uma gestdo democratica e participativa, as
autoras ressaltam a importancia de um olhar mais atento para o trabalho
desenvolvido pelos gestores, para as habilidades necessarias ao seu bom
desempenho, bem como para sua capacidade de desenvolver as competéncias
exigidas pelo cargo.

Ainda sobre a formacdo oferecida aos gestores, o Curso de Gestdo é
ministrado por “[...] professores altamente qualificados, selecionados por Chamadas
Publicas” (TERESINA, 2017, p. 89). Os professores contratados comprometem-se
em cumprir as orientagdes repassadas pela Secretaria quanto aos conteudos a
serem trabalhados, envolvendo as esferas administrativa, pedagdgica e financeira.

Os superintendentes escolares participam do mesmo curso oferecido aos
diretores, no intuito de que todos estejam alinhados quanto aos conteudos da
formacgao, ndo sendo garantida a participagdo em eventuais substituicbes. Por essa
razao, foi verificada, em 2018, a necessidade de melhor subsidiar a formacao
daqueles que tém por missdo fortalecer a gestdo das escolas. Para tanto, foi
proposta, pela primeira vez, pela SEMEC, uma formagado direcionada,
especificamente, aos superintendentes. Nao se configurando como uma formacéao
continua, foi pensada por ocasido de situacdes pontuais e ndo ha previsdo de uma
segunda proposta ou continuidade. Na perspectiva de atender a essa demanda, o
curso foi estruturado com disciplinas distribuidas em trés modulos, conforme

apresentado no quadro 7, a seguir:



Quadro 7- Curso de Gestéo Escolar destinado aos superintendentes escolares

CARGA

OFICINA DESCRICAO DAS OFICINAS HORARIA

1. GESTAO DO DESEMPENHO ACADEMICO - 20H

Parte 1 — Abertura do curso 2h

01 Parte 2 - Leitura, discussdo e debate acerca da
avaliagdo em larga escala no Brasil e conceitos 2h
afins.

Parte 1 - Estudo dos sistemas de monitoramento
académico (SIASI, SIG-IAB, SIGA-SEMEC, 2h
02 MOBIEDUCA.ME).

Parte 2 - Exploragdo dos recursos disponiveis na

plataforma QEDU. 2h

indice de Desenvolvimento da Educagdo Basica —
03 IDEB, indicadores, metodologia, proje¢des, analise 4h
do grupo de escolas de cada Superintendente.

Analise pedagogica da Prova Brasil da Rede e do

04 grupo de escolas de cada Superintendente.

4h

Andlise estatistica e pedagdgica do SAETHE -
Sistema de Avaliacdo educacional de Teresina
(Lingua Portuguesa, Matematica), dos dados da
rede e do grupo de escolas de cada

05 Superintendente.

4h

Andlise de resultados de desempenho na
educacao infantil (Leitura e escrita).

2. LIDERANGA E GESTAO PEDAGOGICA -20 h

Lideranca e motivacéo
01 - Contexto, conceitos e competéncias de 4h
lideranca.

A lideranca: um componente especial da gestao
democratica.
2.1. A gestado da escola na legislagao
02 2.1.1 Autonomia da escola. 4h
2.2. Organizagéo de uma escola democratica.

2.2.1. Funcbes constitutivas da organizagao
escolar.

2.2.2. Instancias colegiadas da escola.

03 Oficina 1: Gestao Administrativa e de Pessoas. 4h

04 Oficina 2: Gestdo Pedagogica. 4h

Oficina 3:
05 - Gestao do clima e cultura escolar 4h
- Gestao do cotidiano escolar.
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CARGA

OFICINA DESCRICAO DAS OFICINAS HORARIA

1. GESTAO DO DESEMPENHO ACADEMICO - 20H

3. FINANCIAMENTO EDUCACIONAL: PROGRAMAS E NOGOES BASICAS DE
GESTAO FINANCEIRA - 12 H/A

- Fundamentagao Legal para Gestao Financeira
na escola

01 - Recurso Municipal 4h

- Recurso Federal
Gestao democratica dos recursos da escola

02 - Gestao Financeira, Fisica e Patrimonial. 4h

- Prestacao de Contas: custeio; capital; plano de
03 financeiro; conta bancaria da escola; 4h
pesquisa de preco.
Fonte: SEMEC (2019)

Verifica-se que o formato do curso proposto para os superintendentes
assemelha-se ao que é destinado aos gestores, inclusive com carga horaria
reduzida em relacdo a este. Em contrapartida, observam-se nuances diferenciadas
quanto a dindmica da condugao, como a execucao de oficinas, por exemplo.

Destaca-se que, ao direcionar as agdes para uma gestao para resultados,
percebe-se, naturalmente, a énfase dada pela SEMEC aos aspectos avaliativos,
visto que nessa formacdo sao dedicadas 20h para essa tematica, maior tempo,
comparado aos outros moédulos. E importante apontar o mdédulo destinado a
apropriagdo dos recursos disponiveis nos sistemas de informacgao utilizados pela
SEMEC, tendo em vista que é de suma importdncia que os superintendentes
possam acessar as informagdes necessarias ao acompanhamento e monitoramento
das unidades de ensino do seu nucleo de atendimento.

Ainda sobre o tempo destinado a essa formagao, compreende-se que 52h,
carga horaria total do curso, podem ser insuficientes para amparar o trabalho dos
superintendentes para que apoiem os diretores, satisfatoriamente. Considera-se
significativo, nesse curso, o conteudo relativo as relagdes interpessoais, nao incluso
na versao oferecida aos gestores. Nessa oportunidade, ratifica-se o tempo escasso

dispensado ao assunto, tendo em vista a relevancia da tematica.
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Isso posto, entende-se que € necessario aprimorar a formagao dos gestores
e do suporte oferecido a eles, a partir de uma proposta de formagao continuada na
perspectiva de abarcar elementos que fornegam subsidios capazes de apoiar 0s
diretores em suas necessidades. Além disso, a formacdo inicial oferecida nao
contempla aqueles que, por alguma razdo, nao participam do curso no periodo em
que é ofertado. Percebe-se, ainda, uma fragilidade ainda maior destes que, por sua
vez, sdo 0s que mais buscam apoio na Secretaria.

A proposta de apoio a gestdo escolar concedida pela SEMEC prevé
atendimento in loco pelo superintendente escolar que, por sua vez, possui
atribuicbes especificas previstas no regimento interno da SEMEC, documento ja
mencionado anteriormente, tendo em vista contemplar o objetivo de fortalecer a
gestao escolar.

Nas visitas, com pautas previamente elaboradas, sdo discutidos pontos a
partir dos dados de resultados de avaliagdes internas e externas, assim como
analise pedagogica das habilidades consideradas criticas, aquelas que ndo atingem
as metas preestabelecidas pela escola e/ou SEMEC. Ainda é feito, em conjunto com
a equipe gestora, o planejamento de intervengdes para atingir as metas
programadas.

Considerando o foco nos resultados, ndo se verificam orientacbes, pelos
superintendentes, quanto a questdes financeiras, embora seja uma dimensao a ser
acompanhada por eles, segundo regimento interno, e seja uma dificuldade
apresentada pelos gestores. Nesse caso, a responsabilidade de atendé-los recai
sobre a geréncia financeira, que, por sua vez, busca assisti-los, quando estes
procuram o setor para sanar suas duvidas.

Além disso, é feito o acompanhamento dos programas de ensino
implementados pela SEMEC, observando indicadores, como frequéncia de alunos e
professores, fluxo de aulas, insercdo de dados no prazo devido, dentre outras
demandas de ordem gerencial. As informagdes obtidas sao registradas em
instrumento préprio, instituido pela GGE, denominado nota técnica, em que constam
0s aspectos discutidos, os encaminhamentos a serem feitos pelos gestores, bem
como 0s compromissos assumidos, inclusive, pelo superintendente.

Vale ressaltar que, devido as demandas em que os superintendentes estao
envolvidos, é fundamental que recebam formacgao para lidar com a amplitude do

universo gerencial em que estdo inseridos, uma vez que sua fungcdo exige
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intervengdes diversas, pela constatacdo de realidades diferentes que se
apresentam, os espagos escolares..

Como administrar a dindmica das atividades em que os diretores estdo
inseridos exige desses sujeitos educacionais habilidades em lidar com multiplas
tarefas, € comum perceber as dificuldades encontradas pelos gestores. Para auxiliar
os processos formativos e o desenvolvimento das habilidades/competéncias
necessarias para o fortalecimento e atuagédo dos gestores escolares, € essencial que
a formacao destinada a eles e a equipe de suporte da SEMEC seja compativel com
as exigéncias que a propria Secretaria determina. Por essa razdo, dentre outras,
ressalta-se a importancia de (re)pensar os processos de formagao e apoio a gestéao

escolar publica municipal de Teresina.

2.6 ANALISE DO CASO APRESENTADO

Esta secdo versa sobre a estrutura de funcionamento da SEMEC e sua
politica de apoio e formacao para gestores. Diante disso, pode-se entender que ha
um empenho da Secretaria em garantir suporte e subsidios formativos que atendam
as necessidades dos gestores escolares na fungdo que exercem. Todavia, verifica-
se que existem demandas por serem contempladas, diante das exigéncias postas
pela prépria SEMEC.

Considerando as dificuldades dos gestores em atender as expectativas da
Secretaria, entende-se que se faz imperativa a discussao acerca dos processos de
apoio e formacao oferecidos aos gestores escolares, com o propoésito de atrelar o
suporte e a formagao ao que se espera desses profissionais. Evidencia-se que as
tematicas abordadas no curso sao pertinentes, em contrapartida, o tempo destinado
a cada uma delas demonstra-se insuficiente, visto que & possivel observar, em
situagdes ja mencionadas, fragilidades dos gestores no que diz respeito a
atribuicoes a eles delegadas. Nota-se, ainda, que os mddulos abordados ainda nao
contemplam as reais demandas da SEMEC a serem atendidas pelos diretores.

Sobre o caso exposto, foi possivel identificar que a SEMEC apresenta
determinadas demandas aos diretores de escola e que ha lacunas quanto ao
atendimento dessas demandas por parte dos diretores, conforme demonstra o

quadro 8, a seguir:
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Quadro 8 — Demandas e situagdes observadas na execugao das atribuicdes dos

diretores

Demandas

Situacoes observadas

Consequéncias

Acompanhamento da rotina
da escola n&o permitindo
alteracoes, interrupgdes,
modificacbes no Calendario

Falta de planejamento

Acumulo de tarefas, atrasos
no cumprimento dos prazos.

Escolar, dentre outras
interferéncias.
Encaminhamento a

SEMEC, de situagbes que
possam originar processos
administrativos, assim como
procedimentos adotados em
situagdes diversas.

Pouco conhecimento dos
procedimentos formais
exigidos pela SEMEC

Pendéncias administrativas
que posteriormente podem
comprometer o]
funcionamento da escola.

Planejamento com o]

Dificuldade na gestdo do

inclusive o cumprimento dos
prazos estabelecidos para
prestacdo de contas.

pedagogo para orientagdo | tempo, destinando maior | Falta de acompanhamento
pedagdgica  junto aos | tempo aos assuntos | do plano de ensino
professores. administrativos.
Cumprimento das normas
legais, na gestdo dos ~ .
. ) . Ndo cumprimento  dos

recursos financeiros | Duvidas, atrasos e erros no

X R = prazos e atrasos na
encaminhados a escola, | processo de prestacdo de

contas.

disponibilidade de repasses
posteriores.

Conhecimentos basicos de

especialmente os resultados
das avaliagoes.

informatica para C Comprometimento na
. . Recorrentes solicitagdes de o1
apropriacdo dos sistemas | _. . andlise dos dados da
) ~ , ajuda aos superintendentes.
de informagédo geridos pela escola.
SEMEC
Aprqprlagao d.e . dados Comprometimento da
relativos aos indicadores ~ . : -
X Pouca compreensdo sobre | agilidade das intervencdes a
contidos no PMA,

gestao por resultados

serem feitas para o alcance
das metas estabelecidas

Fonte: Elaborada pela autora com base em dados obtidos em notas técnicas dos
superintendentes escolares (2019).

A partir das demandas e situagdes observadas,

como também das

consequéncias elencadas no quadro 8, percebe-se certa vulnerabilidade na atuacao

dos gestores escolares, embora a Secretaria se proponha a assisti-los por meio da

oferta do Curso de Gestao e do apoio, pelos superintendentes. Ao considerar que a

SEMEC assume como principio de trabalho a gestdo para resultados, pode-se

observar que, mesmo com a oferta do curso em que aborda o assunto, os diretores

apresentam dificuldades quanto a questdes que envolvem essa tematica.

Diante

desse cenario, convém questionar a dinamica de atendimento aos gestores pela
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SEMEC, apontando, por exemplo, que esta pode nao ser suficiente para suprir as
necessidades dos gestores frente a sua pratica de trabalho.

Nesse sentido, foi proposta a questdo problema que norteou o
desenvolvimento da pesquisa: quais sao as lacunas entre os processos de formagao
e de apoio aos gestores escolares da SEMEC e as suas reais demandas e desafios
de trabalho? Assim, no capitulo seguinte, foram investigados os aspectos
destacados, a fim de contribuir para a proposi¢cao de a¢gdes para subsidiar o trabalho
dos agentes educacionais envolvidos, além de fomentar questbes para a criagdo de
politicas voltadas para a qualificagcdo dos gestores escolares do municipio de

Teresina.
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3 OS DESAFIOS NA FORMAGCAO DE DIRETORES DE ESCOLA E O TRABALHO
DE GESTAO ESCOLAR NA SEMEC

No capitulo 1, mostrou-se o contexto em que se insere a dinamica de trabalho
da gestao escolar da rede publica municipal de ensino de Teresina, como se
configuram as agdes de apoio a gestdo das escolas, as atribui¢des dos diretores, a
partir da analise do Contrato de Gestdo. Em seguida, foi feita uma apresentagéo do
Curso de Gestao proposto pela Secretaria Municipal de Educagdao (SEMEC), na
perspectiva de formacdo dos gestores, em que sao abordadas as dimensdes:
administrativa, financeira e pedagogica.

Na sequéncia, foi demonstrada a questao-problema que destaca as possiveis
lacunas existentes entre as demandas exigidas aos diretores de escola, pela
SEMEC, bem como os processos de formacgao oferecidos a estes. Nesse contexto,
no que tange aos desafios que emergem em face desses gaps, pretende-se, neste
segundo capitulo, apresentar um aporte tedrico sobre a tematica de formacéao,
detalhar a metodologia utilizada para esta pesquisa de campo para, posteriormente,
analisar os dados resultantes da investigacao, a partir das informacgdes coletadas por
meio dos questionarios aplicados aos 28 diretores das escolas, em cargo no triénio
2016/2018, da regiao norte, da SEMEC, com o intuito de compreender as
dificuldades percebidas pelos gestores, assim como analisar suas opinidées sobre o

impacto da formacéao oferecida e as demandas exigidas no Contrato de Gestao.

3.1 REFERENCIAL TEORICO

No intuito de embasar as analises dos resultados da pesquisa que compdem
a presente dissertacdo, sao apresentadas nesta se¢cdo as seguintes tematicas: os
processos de treinamento e desenvolvimento e as competéncias para a gestéo; a
gestdo estratégica e participativa na educagado; os processos de planejamento,
monitoramento e avaliagdo na educacao e as dimensdes pedagdgica, administrativa
e financeira da gestao escolar.

Portanto, para subsidiar o entendimento acerca da importancia e da
necessidade de formacao e suas contribuicdes para o desenvolvimento profissional,

considera-se pertinente conhecer os processos de treinamento e desenvolvimento,
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bem como as competéncias necessarias para o efetivo exercicio da fungao gestora,

apresentados a seguir.

3.1.1 Treinamento e Desenvolvimento e as Competéncias para a gestao

Nesta sec¢ao, sao abordados os conceitos de treinamento e desenvolvimento
€ 0S processos que conduzem a aquisicdo de competéncias para a gestao,
entendendo que estas surgem em razdo das demandas que emergem do modo de
gestao da organizagéo.

No caso do sistema de educacao no Brasil, a necessidade de capacitagao
para o exercicio do cargo de gestdo de escolas tem sido cada vez mais estratégica.
Isso porque, nas ultimas décadas, as sucessivas mudangas oriundas da transigao
de um modelo de educagéo e de gestdo autocratica e mecanicista para um modelo
democratico levaram a uma modernizag¢ao de visdo, dos modelos e das ferramentas

de gestao escolar. Sobre essa questdo Machado (2000, p. 1) explica que:

[..] pesquisadores, planejadores, formuladores de politicas e
administradores sao unanimes quanto ao reconhecimento da
capacitagao profissional como uma das condi¢des que se impdem na
implementacdo de mudancas e reformas em todos os campos das
politicas publicas. Em qualquer plano de acdo que se examine, a
capacitagdo, o treinamento ou reciclagem, juntamente com os
recursos financeiros, estdo colocados como meios indispensaveis a
implementacado e éxito das metas propostas. No setor educacional
nao é diferente [...].

Nesse sentido, entende-se que o treinamento e o desenvolvimento s&o
processos importantes para a construgcdo e para o alcance das competéncias
necessarias para o desempenho da gestdo na educagao, em particular nas escolas.

A seguir, serdo abordados, de forma mais detalhada, os processos de

treinamento e desenvolvimento.

3.1.1.1 Os Processos de Treinamento e Desenvolvimento

Como o tema central do trabalho aborda a formacéao de diretores de escola, é
importante apresentar como os principais conceitos € o processo de treinamento e
desenvolvimento corroboram nesse processo formativo, correlacionando-os e

diferenciando-os.
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Em se tratando do uso dos termos treinamento e desenvolvimento, percebe-
se, na pratica, que se assemelham, podendo ser entendidos por vezes como
sinbnimos. Em contrapartida, pode-se afirmar que essas expressdes possuem
significados distintos. Importante destacar que tais expressdes advém do campo de
estudos em administragcao e que, no campo da educacao, utilizam-se usualmente as
expressbes formagdo e/ou capacitagdo, para designar os processos de
aprendizagem dos profissionais da area.

Tendo isso em vista, entende-se por treinamento o “aprendizado de uma
determinada situacao, tarefa ou conceitos de aplicagdo imediata, normalmente de
curto prazo”, conforme destaca Figueiredo (2015, p. 86). Além disso, Pacheco et al.
(2009, p. 23) ressaltam que a definicdo de treinamento se encontra embasada “na
concepgao mecanicista, ou seja, voltada especificamente para o aspecto de
instrucdo e transmissdo de informacdes técnicas”. Nesse sentido, verifica-se que
essa definicdo esta associada ao carater predominantemente “institucional”, pois
destaca a importancia dos aspectos de aprendizagem voltados para a necessidade
de melhorar a produtividade da organizagao.

Sob o viés historico, percebe-se que o treinamento, ao se limitar a execugao
de rotinas especificas e operacionais, ‘mecanicamente”, foi tornando-se um
processo obsoleto, especialmente com a evolugao da sociedade, no que diz respeito
a competitividade observada no cenario organizacional em que mais demandas
surgiam requerendo mais mudangas para uma maior produtividade.

Diante desse contexto, o termo capacitagdo desponta como um novo modelo
de aquisicdo de conhecimentos para a melhoria do trabalho nas organizagdes.
Nesse sentido, Pacheco et al. (2009, p. 22) afirmam que o conceito de capacitagao
surgiu pela exigéncia da obtencido de “novos conhecimentos, técnicas, atualizagao,
desenvolvimento de competéncias e mudanca de atitudes”. Verifica-se, portanto, a
necessidade de ampliar os processos de apropriagdo de novas aprendizagens para
o0 mundo do trabalho. Nesse cenario, € possivel observar uma evolugédo no que se
refere as exigéncias percebidas no meio profissional. Dai surge, entdo, o termo
desenvolvimento que ganha uma amplitude ainda maior, segundo Demo (2008, p.
93), por se tratar de “[...] um conceito mais abrangente e se refere ao conjunto de
experiéncias e oportunidades de aprendizagem proporcionado pela organizacgao,
que possibilita o crescimento pessoal do empregado, objetivando tornar o

empregado capaz de aprender e produzir conhecimento”.
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E importante reconhecer a relacdo entre os processos de treinamento e
desenvolvimento (T&D) entendendo que este possui uma concepgao extensiva a
elementos mais subjetivos, especialmente porque abarca aspectos que envolvem
aquisicao de novas habilidades e atitudes, além de permitir agregar experiéncia,
pratica e atributos pessoais. Ainda sob essa o6tica, Pacheco et al. (2009, p. 32)
destacam que desenvolvimento: “compreende o autodesenvolvimento, processo
este que é intrinseco a cada individuo”. Desse modo, pode-se considerar que a
contribuicdo pessoal de cada individuo no meio organizacional, tende a ser
personalizada, particular. As autoras ainda afirmam que “entendemos por
desenvolvimento uma linha de crescimento que contempla diversos estagios em que
um nao retroage ao outro” (PACHECO et al., 2009, p. 32). Além disso, cabe salientar
o valor da formagao pessoal adquirida pelo individuo, quando este investe em seu
proprio aperfeicoamento, assumindo a responsabilidade por seu crescimento
pessoal e profissional. Pacheco et al (2009) destacam a relagdo entre a afinidade

pessoal com o contexto gerencial, pois,

[...] obviamente, quanto mais as pessoas estiverem voltadas para
algo de que gostam e para o qual tem aptidées, mais rapido e
vantajoso sera seu processo de desenvolvimento e desempenho
profissional. Por isso € tdo importante que as pessoas estejam em
lugares em conformidade com seus perfis, interesses e sonhos
(PACHECO et al., 2009, p. 32).

Retomando a ideia de que treinamento e desenvolvimento podem se

confundir por contemplarem aspectos correlatos, Oliveira e Medeiros (2011, p.80)

explicam:

[..] € sempre bom lembrar que essa relagdo é dindmica, nao
existindo um limite bem delineado entre os elementos. Hoje, quase
nao se separam as agdes de treinamento e desenvolvimento e, cada
vez mais, 0s programas de treinamento, mesmo com predominancia
de conteudos técnicos de aplicacdo imediata no cargo, trazem, em
seus aspectos tedricos e praticos, caracteristicas de
desenvolvimento.

Tendo isso em vista, convém analisar os processos T&D de forma a conceber
0 quéo estao relacionados, quando envolvem teoria e pratica, no sentido de abarcar
elementos complementares. Evidentemente, em decorréncia do fato de ambos
envolverem aprendizagem, pode-se afirmar ndo ser possivel delimitar uma fronteira

entre esses dois processos. Embora o treinamento esteja voltado
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predominantemente para conteudos técnicos e de aplicacdo imediata ao exercicio
do cargo, ndo ha como delinear com clareza em que momento se inicia o
desenvolvimento do ocupante desse cargo. Na dire¢cao dessa ideia, Pacheco et al.
(2009, p. 30) defendem que

[...] o processo de desenvolvimento das pessoas inclui o treinamento
e vai além; compreende o autodesenvolvimento, processo este que é
intrinseco a cada individuo. Ele contempla o desenvolvimento como
um todo, reporta-nos as varias formas de aprendizagem e,
consequentemente, ndo se restringe ao ambiente da sala de aula,
mas a diferentes espacos e midias que estao ao alcance de todos.

Com base no entendimento acima exposto, as autoras afirmam, para que o
processo de desenvolvimento possa oferecer resultados rapidos e eficazes, o
profissional tem que ser alocado para cargos e fungdes pelos quais tenha interesse,
que estejam adequados ao seu perfil. Essa adequagao trara beneficios tanto para os
profissionais quanto para a organizagdo, pois o ideal € que se alcance o
desenvolvimento das pessoas e também da organizagao.

Verifica-se que Gil (2010) corrobora essa questéo, quando destaca que

[...] as mudancgas verificadas no contexto do sistema de treinamento
e desenvolvimento vém servindo para ressaltar o papel das pessoas
nas organizagdes. Ja ndo ha como deixar de considerar o capital
humano como o mais evidente diferencial competitivo das
organizagdes (GIL, 2010, p.121).

Ainda sob a ética dos processos de T&D, Pacheco et al. (2009, p.21) apontam
que foi longo o periodo em que “o0 processo de capacitagdo de pessoas apresentou
falhas, identificadas pelo fato de n&o permitirem uma visdo sistémica da
organizagao”. Seguindo esse raciocinio, as autoras ainda sinalizam que o conceito
de capacitagdo envolve “[...] atualizagdo, desenvolvimento de competéncias e
mudancas de atitudes, traduzidas por mudangas de comportamento” (PACHECO et
al, 2005, p. 20).

Uma vez esclarecido o que se entende por treinamento, desenvolvimento e
capacitagao, é preciso abordar especificamente o processo de T&D. Autores como
Chiavenato (1999), Oliveira e Medeiros (2011) e Pacheco et al. (2009), por exemplo,
explicam que o processo de treinamento e desenvolvimento € ciclico e se divide em
etapas. Para que o processo seja eficaz, todas as etapas precisam ser
cuidadosamente gerenciadas pela area de gestdo de pessoas. Em sua abordagem
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sobre o assunto, Pacheco et al (2005, p. 44) vao além, pois entendem que esse
processo deve ser pensado como um “processo de formulagdo das estratégias de
capacitagcao e desenvolvimento”. Apesar de algumas diferengas entre os autores na
forma de apresentar as etapas do processo de treinamento, pode-se considerar o

que é apresentado por Chiavenato (1999) na figura 3, a seguir:

Figura 2 - As Quatro etapas do Processo de Treinamento

1
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Fonte: Chiavenato (1999, p. 298).

A primeira etapa, chamada de diagndstico, de acordo com Chiavenato
(1999), esta voltada para a realizacdo do levantamento das necessidades de

treinamento na organizacao. Oliveira e Medeiros (2011) explicam que essa etapa

[...] identifica as competéncias necessarias que uma organizagao
precisa desenvolver para alcangar seus objetivos, os CHA’s
[conhecimentos, habilidades e atitudes] que um individuo deve
apresentar para desempenhar sua fungcéo, bem como identifica os
individuos que necessitam de treinamento por ndo apresentarem



69

esses CHA’s desenvolvidos (ZERBINI, 2008 apud ° (OLIVEIRA;
MEDEIROS, 2011, p. 83).

Segundo os autores supracitados, a etapa de diagnéstico tem como obijetivo

L]

identificar “o qué”, “quem” e “quando” treinar e desenvolver.

Na segunda etapa do processo, ocorre o desenho do programa de
treinamento, a fim de “atender as necessidades diagnosticadas” (CHIAVENATO,
1999, p. 297). Oliveira e Medeiros (2011) também afirmam que, com base nas
necessidades diagnosticadas, deve-se programar o treinamento. Para que esse

desenho possa ser feito, a organizacédo deve responder as seguintes perguntas:

- Qual é a melhor forma de treinar e desenvolver: eleger meios
adequados ao processo em seu conjunto, em termos de recursos
humanos, financeiros, materiais?

- Que comportamentos devem ser modificados: atentar para a
objetividade?

- O que deve ser ensinado: conteldo ou assunto?

- Como deve ser ensinado: métodos e recursos de
treinamento?

- Quanto deve ser ensinado: amplitude do programa?

- Quando deve ser ensinado: periodos, horarios?

- Onde deve ser ministrado: local e suas influéncias?

- Quem deve treinar e desenvolver: instrutor interno ou
externo?

- O que deve ser avaliado: antes, durante e apos o programa?
(ARAUJO, 2006 apud® OLIVEIRA; MEDEIROS, 2011, p. 86).

Uma vez que o programa de treinamento esteja pronto, a terceira etapa é a
de implantagdo, ou seja, colocar em agao tudo o que foi programado. Por fim, a
quarta e ultima etapa do processo é de avaliagao ou verificagdo dos resultados do
treinamento. Para que se possa atestar a eficacia do treinamento, é preciso avaliar
se o0 programa atendeu as necessidades identificadas na primeira etapa do
processo. Segundo Chiavenato (1999), essa avaliagdo deve ser feita em quatro
niveis, quais sejam: (a) nivel do treinamento, a fim de identificar se os objetivos do

treinamento foram alcangados; (b) nivel dos cargos, para verificar a adequagéo das

° ZERBINI, Thais. Treinamento, desenvolvimento e educacao: tendéncias no estilo de gestado das
organizagbes. Paideia, Ribeirdo Preto, v. 18, n. 39, pp. 189-192, 2008. Resenha de: BORGES-
ANDRADE, J. E.; ABBAD, G.; Mouréo, L. (Org.). Treinamento, desenvolvimento e educagao em
organizagodes e trabalho: fundamentos para a Gestao de Pessoas. Porto Alegre: Artmed, 2006.

® ARAUJO, L. C. G. de. Gestio de pessoas: estratégias, integragdo e organizagédo. Sdo Paulo: Atlas,
2006.
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pessoas as exigéncias do cargo e a melhoria do desempenho e da qualidade na
execugao dessas exigéncias; (c) nivel de recursos humanos, a fim de avaliar se
houve incremento de conhecimentos e de competéncias e mudanga de atitudes e
comportamentos. e (d) nivel organizacional, para verificar se houve o aumento da
eficacia e eficiéncia organizacionais e a melhoria do clima da organizagédo, por
exemplo.

Nota-se, entdo, que, para a organizagao obter os beneficios de investimentos
de recursos em T&D, é preciso realizar um planejamento que permita: identificar as
reais necessidades de desenvolvimento de conhecimentos e competéncias,
desenhar a melhor forma de oferecer o treinamento e fomentar o desenvolvimento
das pessoas, implementar o que foi planejado e avaliar os resultados obtidos, a fim
de garantir a melhoria continua desses processos.

No que diz respeito a aplicacao dos processos T&D no sistema educacional,
Freitas (2009, p. 167) aponta a importancia da formagéo dos agentes educacionais,
bem como sinaliza que se verifica “uma correlagao positiva entre a qualidade do
processo e dos resultados educacionais e o desempenho competente dos gestores
educacionais comprometidos com os bons resultados educativos”. Nesse sentido, a
autora afirma que as politicas de educacao passaram a reconhecer os gestores que
atuam no sistema educacional, seja na escola, nas secretarias ou nas
universidades, como “elementos-chave para a melhoria da qualidade do ensino de

escola’. Ela destaca ainda que

[...] as politicas educacionais vigentes tém enfatizado o papel desses
profissionais como uma das estratégias, dentre outras, para a
melhoria da qualidade da educacao. Desde entdo, iniUmeros cursos e
programas estdo sendo desenvolvidos e implementados nessa
direcdo. Na sua grande maioria, a proposta era (e continua sendo) de
preparagdo em servigco desse contingente, pois a literatura também
indica a relevancia de n&o perder de vista o ambiente de trabalho do
profissional e as suas peculiaridades (FREITAS, 2009, p.168).

Apesar disso, Freitas (2009, p. 28) questiona: “é relevante perguntar como
esta sendo realizada a preparagao dos gestores e em que condi¢cdes de trabalho?
Que politicas estdo na agenda de prioridades e que condi¢gdes concretas existem

para executa-las?”. Sobre esses questionamentos, a autora pondera:
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[...] As instituicbes publicas, em geral, esquecem que estudar e
trabalhar representa uma sobrecarga e esquecem-se de oferecer
compensacgobes quer de tempo livre, quer financeiras ou mesmo de
projecdo de um Plano de Carreira que valorize, permanentemente, a
formacdo continuada e os bons resultados quando alcancados
(FREITAS, 2009, p.28).

Assim, a melhoria na qualidade da educagao deve considerar 0s processos
formativos como ferramentas essenciais aos profissionais da educagao. Além disso,
ressaltam-se, nesse contexto, as particularidades da fungdo do gestor escolar, que
exige competéncias diferentes do cargo de professor, por exemplo. Grande parte do
aprendizado em gestéo escolar decorre da pratica no cargo. Por isso, as redes de
educacao precisam planejar e implementar um desenho especifico para a formagao
em gestdo de escolas, para que seja possivel organizar esse trabalho em seus
diversos ambitos, identificando, de forma consciente e intencional, as competéncias
a serem desenvolvidas, no sentido de contribuir positivamente para o exercicio da
gestao escolar. Machado (2000), resgatando aspectos que influenciam os processos
T&D relacionados ao desenvolvimento de competéncias, consequentemente, aponta

a formag&o como aspecto emergente no campo da educagéo:

[...] No contexto das mudangas que invadiram o cenario educacional
e a gestdo escolar, a formacdao continuada vem ganhando
progressiva importancia, como sinal de que o aprendizado deve
assumir carater permanente e dindmico na vida dos profissionais de
qualquer organizacdo humana. A formagcao passa a ser vista como
instrumento fundamental para o desenvolvimento de competéncias,
envolvendo valores, conhecimentos e habilidades para lidar com as
mudangas aceleradas, com contextos complexos, diversos e
desiguais [...] (MACHADO, 2000, p.7).

Portanto, o modelo de formagao em servigo adotado no sistema de educagao
se configura em importante oportunidade de aprendizado, uma vez que in loco pode-
se aprimorar a atuagao dos agentes, pelo modo acerto/erro, justamente pelo carater
experimental que esse formato carrega. Em outras palavras, é possivel dizer que os
cursos de capacitacdo em gestao equivalem ao processo de treinamento, enquanto
o desenvolvimento dos gestores ocorre na pratica do dia a dia do trabalho. Isso
aponta para a importancia da pratica da gestdo na educagdo como a base para o
aprendizado desses gestores. Essa ideia remete a definigdo de gestao apresentada
por Mintzberg (2010) para quem o trabalho de gestao “[...] € uma pratica, aprendida

principalmente com a experiéncia e enraizada no contexto”. (MINTZBERG, 2010, p.
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23). Para o autor, a gestdo se configura como a jung¢do entre ciéncia, habilidade
pratica e arte. A ciéncia reune o conhecimento explicito, cientifico e técnico obtidos
através de cursos e leituras sobre o tema, por exemplo. A habilidade pratica ocorre
através das experiéncias vivenciadas no dia a dia do trabalho de gestdo, que
configura a aprendizagem pratica. A arte, por sua vez, € a capacidade do gestor em
aplicar e adequar o conhecimento cientifico a sua pratica e, com isso, inovar. Tendo
isso em vista, Mintzberg (2010) entende que o desenvolvimento dos individuos para
0 cargo de gestao se concretiza com a pratica do exercicio do cargo. Nesse sentido,
o autor argumenta que “a sala de aula € um lugar maravilhoso para se aperfeigoar
os entendimentos e competéncias de pessoas que ja estdo praticando a gestéo,
especialmente quando aproveita nossa propria experiéncia pessoal” (MINTZBERG,
2010, p. 231).

Com base no exposto, é possivel entender que os processos de formacéao
continuada em servigo em gestdo na educagao podem ser interpretados tanto sob a
Otica dos processos de Treinamento e Desenvolvimento, quanto a luz da definicao
de gestao apresentada por Mintzberg (2010).

Uma vez apresentadas as principais questdes que envolvem os processos de
treinamento e desenvolvimento nas organizagdes, € preciso entender melhor o que
se chama de competéncias para a gestdo e como elas podem ser avaliadas, o que

sera abordado na proxima secao.

3.1.1.2 As Competéncias para a gestao

Como este tema esta diretamente relacionado com a discussao sobre
treinamento e desenvolvimento, entende-se como pertinente tratar das
competéncias no ambito das habilidades necessarias para desempenhar uma
fungdo. Resgatando o caso descrito no capitulo 1, muitas das demandas colocadas
para as escolas estdo relacionadas as determinagcdes definidas pela Secretaria
sobre o trabalho (atividades e responsabilidades) e as competéncias exigidas para o
diretor de escola. Por isso, é preciso abordar a definicdo de competéncia, bem como
a visdo de competéncia aplicada a gestao.

Segundo Mascarenhas (2009), incialmente, no campo da administragcao, o
conceito de “qualificacdo para o posto de trabalho” era utilizado para determinar as

capacidades necessarias para o desempenho de atribuigdes rigidamente definidas
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para os cargos delineados pelas organizagdes burocraticas. Com as mudancgas das
organizagdes e de seu ambiente, as mudangas tecnologicas e da propria natureza
do trabalho, na década de 1990, surge o conceito de competéncia. Nessa mesma
direcao, Fleury e Fleury (2001) destacam que os estudos sobre competéncias, em
sua origem, tiveram como objetivo identificar todas as variaveis que levam ao alto
desempenho de uma pessoa dentro de um determinado desenho de cargo. Os

autores explicam que o senso comum utiliza o termo competéncia para

[...] designar uma pessoa qualificada para realizar alguma coisa. O
seu oposto, ou o0 seu antbnimo, nao implica apenas a negacao desta
capacidade, mas guarda um sentimento pejorativo, depreciativo.
Chega mesmo a sinalizar que a pessoa se encontra ou se encontrara
brevemente marginalizada dos circuitos de trabalho e de
reconhecimento social (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 184).

Usualmente, o termo competéncia € utilizado como referéncia positiva. Em
contrapartida, a expressao que denota o contrario de competente vai além da
auséncia de habilidades, sendo considerada, por vezes, ofensiva.

Porém, em decorréncia das transformagdes ocorridas no mundo do trabalho e
na realidade das organizagdes, o conceito de competéncia ndo se restringe mais
aos conhecimentos do individuo ou a sua inteligéncia e ndo se refere apenas a
tarefa desempenhada (FLEURY; FLEURY, 2001, p. 187).

Com base em seus estudos sobre o tema, Fleury e Fleury (2001, p. 188)
propdem o seguinte conceito de competéncia: “um saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e
habilidades, que agreguem valor econbmico a organizagcdo e valor social ao
individuo”.

Para um melhor esclarecimento, os autores explicam o significado dos verbos

indicados no conceito supracitado, tal como demonstrado no quadro 9, a seguir.
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Quadro 9- Competéncias para o profissional

Saber o que e por que faz.

Saber agir Saber julgar, escolher, decidir.

Saber mobilizar

Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.
Recursos

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informacdes, conhecimentos.

Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever modelos mentais;

Saber aprender
saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e | Saber empreender, assumir riscos.
comprometer-se Comprometer-se

Saber assumir Ser responsavel, assumindo os riscos e as consequéncias de suas
Responsabilidades | agdes e sendo por isso reconhecido.

Ter visdo | Conhecer e entender o negocio da organizagdo, o seu ambiente,
estratégica identificando oportunidades e alternativas.

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 188).

Ao se conceber que o desenvolvimento de competéncias pessoais e
profissionais ocorre simultaneamente, é possivel compreender que tais elementos
se fundem possibilitando ao individuo atuar de maneira significativa nos mais
diversos contextos em que se insere. Observa-se também que as competéncias
destacadas no quadro 9 abrangem saberes individuais, assim como agregam valor a
organizagdo. Nesse caso, ratifica-se o entendimento de complementaridade entre
aspectos profissionais e pessoais. Importa frisar que a combinacdo dessas
competéncias viabiliza o trabalho do gestor em sua pratica, embora, naturalmente,
nao ha como garantir plena existéncia de todas em um s6 individuo.

Compreendendo que a aquisicdo de competéncias se da por meio de
processos cognitivos, € possivel aferir comportamentos que revelam se o individuo
as possui. Sendo assim, vale ressaltar o questionamento colocado por Fleury e
Fleury (2001, p.192): “como as pessoas aprendem e desenvolvem as competéncias
necessarias a organizagao e ao seu projeto profissional?”. Como resultado de seus
estudos, os autores apresentam o processo de desenvolvimento de competéncias

das pessoas nas organizagdes, demonstrado no quadro 10:




Quadro 10 - Processo de Desenvolvimento de Competéncias das pessoas nas

organizagdes

75

TIPO

FUNGAO

COMO DESENVOLVER

Conhecimento
Teodrico

Entendimento,
Interpretacéo

Educacgao formal e
Continuada

Conhecimento sobre
os procedimentos

Saber como procede.

Educacéo formal e
experiéncia profissional

Conhecimento
Empirico

Saber como fazer

Experiéncia profissional

Conhecimento social

Saber como comportar-se

Experiéncia social e
Profissional

Conhecimento

Saber como lidar com a
informacao, saber como

Educacgao formal e
continuada, e experiéncia

Cognitivo

aprender social e profissional

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p. 192).

Fleury e Fleury (2001, p.192) observam que, quando se conjugam os tipos de
conhecimento, indicados no quadro 10, em diferentes formas de aprendizagem
(como desenvolver), cria-se a condigdo de transformar conhecimento em
competéncia. Nesse sentido, os autores chamam a atencado para a importancia de
se entender sobre como ocorre a passagem da aprendizagem individual para a
aprendizagem organizacional. Eles explicam que essa passagem deve ocorrer em

trés niveis, apresentados no quadro 11, a seguir:

Quadro 11 - Os Trés Niveis de Aprendizagem Profissional

Ocorre no plano do individuo, envolvendo emogdes, sejam

Nivel do individuo . -
negativas ou positivas.

Pode ocorrer coletivamente, combinando conhecimentos individuais,

Nivel do grupo integrando-os.

Ocorre por meio da compreensao da aprendizagem
institucionalizada, ou seja, interpretada e partilhada pelo grupo em
prol da organizacgao.

Nivel da
organizagao

Fonte: Elaborado pela autora com base em Fleury e Fleury (2001, p.192).

Percebe-se, entdo, que as instituicbes se organizam construindo rotinas e
protocolos, de forma consciente ou ndao, que incorporam os trés niveis, indicados no

quadro 11. Os autores asseveram que
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[...] as organiza¢cdes podem n&o ter cérebros, mas tém sistemas
cognitivos e memorias; desenvolvem rotinas, procedimentos
relativamente padronizados para lidar com os problemas internos e
externos. Estas rotinas vao sendo incorporadas, de forma explicita
ou inconsciente, na memoéria organizacional. A mudanca em
processos, estruturas ou comportamentos n&o seria o unico indicador
de que a aprendizagem aconteceu, mas a possibilidade deste
conhecimento ser recuperado pelos membros da organizagao
(FLEURY; FLEURY, 2001, p. 193).

E importante frisar que, ao abordarem a discussdo sobre esse tema, Fleury e
Fleury (2001, p.187) deixam claro que as competéncias devem se contextualizadas,
pois “os conhecimentos e o know how nao adquirem status de competéncia a nao
ser que sejam comunicados e utilizados”.

No caso dos estudos sobre gestdo na educagao, ao abordar as competéncias
necessarias ao Diretor de Escolas, Lick (2009, p. 12) utiliza a ideia de “padrbes de
competéncia para as fungbdes de Diretor Escolar’. Para explicar o que sdo esses
padroes, a autora considera que a competéncia para a execug¢ao de uma funcao
deve ser vista sob duas o6ticas complementares: a competéncia exigida pela fungao
(ou profissao) e a competéncia da pessoa que vai exercé-la. Com base nisso, ela

apresenta o seu entendimento sobre o significado de competéncia:

[...] Em relagcdo a fungao/profissdo, competéncia € o conjunto
sistémico de padrées minimos necessarios para o bom desempenho
das responsabilidades que caracterizam determinado tipo de
atividade profissional. Em relacdo a pessoa, constitui na capacidade
de executar uma agao especifica ou dar conta de uma
responsabilidade especifica em um nivel de execugao suficiente para
alcancar os efeitos pretendidos. A competéncia envolve
conhecimentos, habilidades e atitudes referentes ao objeto de acéo,
sem a qual a mesma ¢é exercida pela pratica do ensaio e erro (LUCK,
2009, p. 12).

Percebe-se que, para Lick (2009), os padroes de competéncia envolvem
tanto a fungdo como a pessoa que a executa e reunem o conjunto das competéncias
necessarias para a execucao das atividades e tarefas da funcao, e que, por sua vez,
indicam o perfil da pessoa para o trabalho.

Sobre a importancia dos padrdées de competéncia, a autora assim se

manifesta:

[...] todo e qualquer profissional desempenha um conjunto de
fungbes, associadas entre si, para cujo desempenho sao necessarios
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conhecimentos, habilidades e atitudes especificos e articulados entre
si. A definicho de padrdes de desempenho focados nas
competéncias constitui em condigdo fundamental para que os
sistemas de ensino possam selecionar os profissionais com as
melhores condicbes para o seu desempenho, tal como € sua
responsabilidade, assim como orientar o continuo desenvolvimento
do exercicio dessas competéncias e realizar a sua avaliagao para
orientar o seu aprimoramento (LUCK, 2009, p. 12).

Tendo isso em vista, para Luck (2009, p. 12), “a busca permanente pela
qualidade e melhoria da educacdo passa, pois, pela definicido de padrboes de
desempenho e competéncias de diretores escolares”. Nesse cenario, o gestor de
escola defronta-se com novas demandas, oriundas de transformacdes sociais,
ressignificando questdes pedagdgico-educativas, dentre outras.

E possivel questionar uma particularidade encontrada na visdo de Liick
(2009) sobre a aquisicao ou o desenvolvimento de competéncias para a gestao de
escolas. Ao correlacionar as competéncias necessarias ao diretor escolar e as
dimensdes da gestdo, a autora sugere que a responsabilidade pela aquisi¢cao e
desenvolvimento dessas competéncias é do proprio diretor ou do pretendente ao

cargo de diregcdo. Essa percepgéao esta explicitada na citagéo a seguir.

[...] Compete ao diretor escolar, também, ou o pretendente ao
exercicio dessas fungodes, para poder realizar um trabalho efetivo
em sua escola, adotar uma orientagao voltada para o desempenho
das competéncias desse trabalho. O primeiro passo, portanto, diz
respeito a ter uma visdo abrangente do seu trabalho e do conjunto
das competéncias necessarias para o seu desempenho. Em
seguida, deve estabelecer um programa para o desenvolvimento
das competéncias necessarias para fazer frente aos seus desafios
em cada uma das dimensdes. No caso de ja estar atuando, cabe-
Ihe definir uma lista especifica de competéncias para poder avaliar
diariamente o seu desempenho, como uma estratégia de
automonitoramento e avaliagéo (LUCK, 2009, p. 13).

Entende-se que o diretor escolar deve, sim, ter consciéncia das
competéncias necessarias a gestdo e buscar desenvolvé-las, mas ¢€
responsabilidade das Secretarias de Educacgao, estadual e municipal, elencar as
competéncias que sao demandadas para O cargo e criar meios de
desenvolvimento dessas competéncias, principalmente através de cursos de
capacitagao.

Por fim, é importante apontar a visdo de Mintzberg (2010) sobre o problema

da determinagcdo das competéncias necessarias aos cargos de gestao,



apresentada na literatura sobre o tema e nas organizagbes. Ao realizar uma
pesquisa bibliografica sobre as qualidades consideradas essenciais para a
eficacia gerencial, que apontam para as competéncias exigidas, o autor identificou

e listou 52 qualidades, como apresentadas no quadro 12, a seguir.

Quadro 12 - Lista combinada das qualidades basicas para sucesso gerencial

garantido
Corajoso Carismatico
Comprometido Passional
Curioso Inspirador
Confiante Visionario
Franco Enérgico/entusiastico
Animado/otimista
Ambicioso
Reflexivo Tenaz/persistente/dedicado
Perspicaz Colaborativo/participativo/ ti
Mente aberta/tolerante (de pessoas, olaboralivo/particlpativo/cooperativo

ambiguidades e ideias)

Inovador

Comunicativo (incluindo ser bom ouvinte)
Conectado/informado

Perceptivo

Envolvente
Apoiador/solidario/empatico

Estavel
Confiavel
Justo
Responsavel
Etico/honesto

Reflexivo/inteligente/sabio
Analitico/objetivo

Pragmatico

Decisivo (orientado para a agao)
Proativo

Consistente
Flexivel
Equilibrado
Integrativo

Alto

Fonte: Mintzberg (2010, p. 201).

Essa lista elenca qualidades (competéncias) que néo se aplicam a todos os
cargos de gestdo e nem a todas as organizagdes. Além disso, o autor observa que
nao € possivel, na pratica, um ser humano reunir todas essas qualidades e,
consequentemente, as competéncias que lhes sao decorrentes. Para Mintzberg
(2010), as qualidades e as competéncias necessarias ao trabalho de gestéo
devem ser vistas como situacionais, pois elas mudam de acordo com o tipo de
organizacao, a realidade da organizacao e da funcado gerencial, a dinamica de
trabalho de cada gestor nos diferentes niveis da hierarquia, além de mudarem ao

longo do tempo para se ajustarem as mudangas.
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Tendo isso em vista, pode-se dizer que as organizagdes devem realizar, de
maneira sistematica, um levantamento e uma avaliagdo das competéncias
necessarias aos cargos de gestdo, de maneira a manter atualizada a lista de
competéncias exigidas aos gestores. Essa necessidade remete a etapa de
diagnostico, em que se realiza o levantamento das necessidades de treinamento
na organizagdo, uma vez que os processos de treinamento e desenvolvimento
servem também para estimular e atualizar as competéncias necessarias aos
cargos de gestao.

Encerra-se aqui a apresentagdo das abordagens teoricas sobre
treinamento, desenvolvimento e competéncias. A proxima seg¢ao pretende
apresentar algumas consideragbes sobre a gestao estratégica e participativa na

educacao.

3.1.2 A Gestao Estratégica e Participativa na Educagao

Nos ultimos anos, tem crescido a importancia atribuida ao modo de gestao
estratégica e participativa tanto nas redes de educagdo, quanto nas escolas.
Entende-se que a discussdo sobre as demandas e as atribuigbes da gestdo de
escolas exige, primeiramente, a compreensao desse modo de gestdo como um
importante pressuposto. Tendo isso em vista, esta se¢cdo apresenta o que se
entende por gestdo estratégica e participativa e sua relagdo com a ideia de gestao
democratica e gestéo integrada no sistema educacional.

A Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu como principio, no artigo 206, a
gestdo escolar democratica e participativa no ensino publico. Desde entdo, o
sistema de educacido brasileiro vem passando por mudangas com vistas a
democratizagdo do ensino. Em 1996, a Lei de Diretrizes e Bases (LDB) reafirmou
esses principios democraticos e estabeleceu um marco de mudangas ndo apenas
da qualidade, mas, principalmente, de paradigmas, de novas politicas e de gestao
em todas as instancias do sistema educacional.

Para melhor entender os impactos decorrentes dessas mudancgas, Llck
(2011, p. 49) ressalta:

[..] é importante notar que a ideia de gestdo educacional,
correspondendo a uma mudanga de paradigma, desenvolve-se
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associada a outras ideias globalizantes e dindmicas em educacéo,
como, por exemplo, o destaque a sua dimensao politica e social,
acao para transformacao, participagao, praxis, cidadania, autonomia,
pedagogia interdisciplinar, avaliacdo qualitativa, organizagdo do
ensino em ciclos e etc.,, de influéncia sobre todas as acgbes e
aspectos da educagdo, inclusive as questbes operativas, que
ganham novas conotagdes a partir dela.

E importante deixar claro o que a autora entende por gestao educacional:

[...] O processo de gerir a dindmica do sistema de ensino como um
todo e de coordenacao das escolas em especifico, afinado com as
diretrizes e politicas educacionais publicas, para a implementacao
das politicas educacionais e projetos pedagogicos das escolas,
compromissado com os principios da democracia e com métodos
que organizem e criem condigdes para um ambiente educacional
autdénomo (solugdes proprias, no dmbito de suas competéncias) de
participacao e compartilhamento (tomada conjunta de decisdes e
efetivacdo de resultados), autocontrole (acompanhamento e
avaliagdo com retomo de informagdes) e transparéncia
(demonstragdo publica de seus processos e resultados) (LUCK,
2011, p. 35).

Machado (2019a, p. 7) afirma que entender o significado da gestéo
educacional ndo é suficiente para que se possa implementa-la nas redes de
ensino. Para que isso ocorra, a autora explica que é preciso entender que “[...] a
gestdo educacional contempla trés modos de gestdo ndo excludentes: a gestéo
integrada, a gestao estratégica e a gestao participativa” (MACHADO, 2019a, p. 7).
Para melhor explicar esses modos e gestao, ela propde a ideia de triade da gestao
educacional.

Portanto, compreendendo que a triade da gestdo educacional é formada
pela gestdo integrada, gestao estratégica e gestédo participativa, faz-se necessario
explicar cada um dos elementos dessa triade.

Observa-se que a gestdo do sistema educacional precisa respeitar a
integracéo entre os seus niveis, que abrangem desde as instancias superiores do
sistema até as unidades escolares. Assim, identificam-se o nivel macro do
sistema, no qual se encontram as instancias federal, estadual e municipal do
sistema, e o nivel micro, formado pelas escolas das redes educacionais. A
integracdo entre esses niveis garante que ocorra o desdobramento de politicas,

diretrizes e regulamentos, definidos nas instédncias superiores, em diretrizes e
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planos de ag&o na unidade escolar. Essa ideia esta presente na seguinte

explicagéo:

[...] A gestao integrada aplicada a educacgao pressup0e as relagoes
de interdependéncia existentes entre o nivel macro e o micro do
sistema educacional. Significa dizer que as decisbes tomadas nas
instancias superiores da rede de ensino, seja na forma de politicas
ou de regulamentagbes, devem considerar a capacidade das
escolas de as operacionalizarem, adequando-as a realidade em
que estdo inseridas. Da mesma forma, as escolas n&ao funcionam
de forma isolada da rede e, por conseguinte, a sua gestao precisa,
necessariamente, considerar o desdobramento de diretrizes,
politicas e regulamentacbes na busca por melhores resultados
educacionais (MACHADO, 2019a, p. 8).

O outro modo de gestado da triade é o de gestao estratégica, que, segundo
Machado (2019a, p. 9), deve ser vista como um processo ciclico, ou seja, “uma
adaptacdo continua que as organizagdes tém que enfrentar, mudando visao,
habitos, cultura, postura e estratégias, a fim de se adequarem as mudangas do
ambiente em que atuam e as tendéncias futuras [...]. Para melhor entender esse
modo de gestdo, € preciso explicar os trés elementos que o compdem: a visdo
sistémica, o pensamento estratégico e o planejamento (MACHADO; MIRANDA,
2012, p. 6; MACHADO, 2019a, p. 10).

Por visdo sistémica entende-se o que Machado e Miranda (2012, p.06)
definem como “a capacidade do gestor de compreender e estabelecer as diversas
relagcbes de interdependéncia presentes dentro e fora da organizagdo e que
condicionam o desempenho organizacional.” Desse modo, importa frisar a
necessidade de o diretor compreender as relacdes entre escola e sistema de ensino,
entendendo que o funcionamento de ambos depende da correlagao existente entre
esses niveis macro e micro. Da mesma forma, € importante estabelecer elos dentro
da escola, entre equipe escolar e comunidade.

Quanto ao pensamento estratégico, as autoras explicam que é a capacidade
do gestor de entender, com base na visao sistémica, quais sao as decisdes e agdes
que devem ser tomadas prioritariamente para atender as demandas de futuro da

organizagado. Machado e Miranda (2012, p.17) explicam que

[...] pensar estrategicamente significa compreender, de maneira
articulada, a realidade que cerca a organizagao, as demandas e
exigéncias que precisam ser atendidas, bem como seus pontos
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fortes e fracos, a fim de definir prioridades de agcdo nas tomadas de
decisao.

Nesse contexto, o planejamento emerge como um elemento importante da
gestdo estratégica, mas que deve ser visto como um instrumento de apoio, n&o
devendo ser confundido com a propria gestdo estratégica. As autoras chamam a
atencao para o fato de o planejamento ser uma metodologia e, portanto, “permite ao
gestor conduzir de maneira sistematica e detalhada a sua gestdo” (MACHADO;
MIRANDA, 2012, p. 17).

Tendo em vista os elementos que compdem a gestdo estratégica, pode-se
dizer que os gestores, em particular os diretores de escola, ndo devem lidar com o
planejamento da escola como apenas uma exigéncia do nivel macro da rede de
ensino. Para que eles possam implementar de forma eficaz esse modo de gestao,
eles precisam desenvolver a visdo sistémica do pensamento estratégico e utilizar o
planejamento de forma consciente.

Por fim, o modo de gestao participativa complementa a triade da gestdo na
educacgao. Aplicada ao sistema educacional, pode-se dizer que a gestao participativa
€ consequéncia do processo de democratizagdo e das mudancas dele decorrentes.
Isso porque, como explicado por Machado e Miranda (2012, p. 15), “o principio da
democratizacdo aplicado ao processo de gestdo educacional se traduz em
participacdo”. Como resultado do processo de descentralizagdo na educagao, surge
a demanda por participagdo em todos os niveis do sistema educacional. Segundo as
autoras,

[...] a possibilidade de participagcdo nos processos decisorios
depende do grau de descentralizagdo do poder de decisdo nos
sistemas educacionais e da autonomia que as unidades escolares
possuem para agirem de maneira proativa. Porém, a autonomia nos
processos decisorios pressupde responsabilidade sobre os seus
resultados (MACHADO; MIRANDA, 2012, p. 15).

Quando se pensa na demanda por participacdo na educacéo, principalmente
nas escolas, percebe-se que, para que iSsO oOcorra, € preciso promover
primeiramente uma mudancga de valores, de comportamentos, de desenvolvimwento
de competéncias, enfim, uma mudanca de cultura mesmo. Nesse sentido, Llck
(2013) entende que a gestdo participativa emerge de um novo paradigma

educacional, que
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[...] tende a adotar praticas interativas, participativas e democraticas,
caracterizadas por movimentos dinamicos e globais pelos quais os
dirigentes, funcionarios e clientes ou usuarios estabelecem aliancas,
redes e parcerias, na busca de superagao de problemas enfrentados
e alargamento de horizontes e novos estagios de desenvolvimento
(LUCK, 2013, p. 30).

Essa mudancga de paradigma aponta para uma completa transformagéao nao
apenas da maneira com que as pessoas sao tratadas com relagéo ao trabalho e
sua contribuicdo para a organizagdo, mas também com relagdo as capacidades
que deverao desenvolver, voltadas para a proatividade e tomada de decisao e
responsabilidade.

Pode-se dizer, entdo, que os modos de gestdo integrada, estratégica e
participativa passaram a exigir dos gestores do sistema educacional, inclusive
diretores de escola, um conjunto de conhecimentos, conceituais e técnicos, uma
mudanca de paradigmas e de comportamento, assim como um conjunto de novas
competéncias, cuja aquisi¢cao s6 é possivel por meio de cursos de capacitagao,
treinamento e desenvolvimento. No entanto, é responsabilidade das redes de
ensino criar as condicdes de oferta desses cursos e do desenvolvimento dos

gestores na pratica do trabalho de gestéao.

3.1.3 Os Processos de Planejamento, Monitoramento e Avaliagdo na

Educacgao

Na secao anterior, o plenejamento foi apresentado como uma importante
metodologia de apoio a gestao estratégica. Também foram abordadas a gestao
integrada, a gestdo estratégica e a participativa como modos de gestdo que
integram a triade da gestdo na educacdo. De maneira condizente com essas
ideias, deve-se considerar o planejamento estratégico e participativo como o
modelo mais adequado ao contexto do sistema educacional e da gestdao de
escolas.

No entanto, é preciso entender, primeiramente, a relacdo entre o
planejamento estratégico e o planejamento organizacional. Segundo Machado
(2019b), o planejamento organizacional abrange toda organizagdo em todos os
niveis. No caso do sistema de educacido, ele € chamado de planejamento

educacional (PARENTE FILHO, 2003). Esse modelo de planejamento abrange os
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trés niveis da organizagao: estratégico, tatico e operacional. Para ser eficaz, esses
niveis de planejamento organizacional precisam estar alinhados, pois s&o
interdependentes. Oliveira (1998, p. 45) ressalta que ndo é possivel, para
qualquer organizagao, trabalhar apenas com o planejamento estratégico, pois ele
projeta objetivos, diretrizes e estratégias para o futuro no longo prazo. Para que
funcione, o planejamento estratégico precisa ser “operacionalizado” no médio e
curto prazos, o que ocorre “através do desenvolvimento e implantagdo dos
planejamentos taticos e operacionais de forma integrada”.

Oliveira (1998, p. 46) e Machado (2019b, p. 11) destacam que o
planejamento estratégico € de responsabilidade dos gestores que trabalham nas
instancias mais altas da organizagdo (nivel estratégico). Trata-se de uma

metodologia que

[...] permite aos gestores analisarem o ambiente externo e interno
da organizagao, identificarem os fatores criticos de sucesso,
definirem os objetivos e as diretrizes estratégicas para o futuro de
longo prazo e, ainda, estabelecerem o0s mecanismos de
monitoramento e avaliagdo (controle) dos resultados da
organizagao.

O planejamento tatico € realizado pelos gestores que ocupam os cargos do
nivel intermediario da organizacdo. E o método que desdobra o objetivo e as
diretrizes estratégicas em objetivos, estratégias e planos de médio prazo de cada
area ou setor da instituigdo. O planejamento operacional, por sua vez, € o meio
utilizado para desdobrar o planejamento tatico em metas e planos de ac&o de curto
prazo para cada grupo de atividades na organizagdo. Permite a operacionalizagao
do que foi planejado nos niveis estratégico e tatico do planejamento (OLIVEIRA,
1998; MACHADO, 2019b).

Importa observar que qualquer modelo ou metodologia de planejamento
precisa ser complementada por alguma metodologia de controle ou monitoramento
dos resultados, do que foi planejado. Machado (2019b) explica que n&o ha
metodologia de planejamento que seja totalmente eficaz, e “os planos oriundos dos
trés niveis do planejamento devem ser sistematicamente avaliados e ajustados
quando necessario. Isto aponta para a necessidade de adog¢do de um modelo de
monitoramento e controle de resultados na organizagdo.” Dessa forma, as

metodologias de controle e monitoramento também sdo divididas em trés niveis:



estratégico, tatico e operacional

Com base no que foi exposto, € possivel compreender o significado de
planjejamento educacional, que se divide em dois niveis. Como ja indicado, no
sistema educacional, sdo definidos o nivel macro, que engloba desde o Ministério
da Educacédo (MEC) até as Secretarias de Educagao, estaduais e municipais, e o
nivel micro, que abrange as escolas.

Ao abordar essa questdo, Fonseca (2016) nomeia esses dois niveis de
planejamento em planejamento educacional e planejamento escolar. A autora

define o planejamento educacional como aquele que

[..] abrange o planejamento em nivel nacional, estadual e
municipal, reflete as politicas educacionais e prevé a estrutura e o
funcionamento do sistema educacional. O Planejamento
Educacional tem como resultado o Plano Nacional de Educacéao
(PNE), onde é descrito as 20 metas para os préximos 10 anos
(FONSECA, 2016, p. 34).

Observa-se, na definicdo acima apresentada, que existe um complexidade
inerente ao planejamento na area publica, que esta presente na educagédo, uma
vez que ele reune diferentes planos. Depreende-se, no entanto, que os planos
educacionais se articulam entre si, de modo que cada um contempla elementos
proprios das esferas em que se inserem.

Fonseca (2016) apresenta o planejamento escolar (nivel micro) como

aquele que

[...] é realizado no inicio do ano na qual s&do reunidos gestores,
coordenadores, docentes para planejarem os proximos dias.
Também conhecida como semana pedagdgica, onde sao
discutidas as normas da escola, a organizagdo administrativa, o
calendario escolar, os projetos para o ano letivo e a revisdo do
Projeto Politico Pedagégico (FONSECA, 2016, p. 34).

Percebe-se que essas definigbes apresentadas por Fonseca (2016)
apontam para dois problemas. Embora fique claro que o planejamento
educacional equivale ao nivel estratégico do sistema de educagdo e o
planejamento escolar, ao nivel operacional, a autora ndo aborda a necessidade de
desdobramento e alinhamento das decisbes tomadas nos dois niveis. Como

consequéncia, a autora apresenta o planejamento escolar como um instrumento
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exclusivamente operacional, sem abordar que a gestdo da escola também precisa
pensar em objetivos e estatégias. Nesse caso, é preciso implementar a gestéo
estratégica na escola, que permitira que o primeiro passo do planejamento seja o
desdobramento de objetivos, diretrizes, politicas e regulamentos da rede de
ensino em objetivos e estratégias da escola. SO depois que essa etapa for
realizada, a escola podera elaborar o seu planejamento operacional.

Nesse sentido, a abordagem de Parente Filho (2003, p. 68) referente ao
planejamento educacional nos niveis estratégico e operacional parece ser mais
adequada. Ele entende que o planejamento estratégico no sistema de educagao
abrange “as atividades do ambito central do sistema”. Trata-se do primeiro nivel de

planejamento educacional, no qual

[...] cabe ao Orgao Central (Ministério) o papel politico-estratégico de
liderar e coordenar o processo de formulagcdo das politicas,
estabelecer diretrizes e normas, fornecer os meios para que os
demais agentes do sistema possam operacionalizar as politicas,
monitorar, avaliar os resultados do sistema e apontar correcdes
guando necessario (PARENTE FILHO, 2003, p. 68).

Porém, essas politicas, estratégias e atividades precisam ser desdobradas
dentro de cada rede de ensino ou secretaria, que devera elaborar seu planejamento
estratégico. Segundo o autor, ainda no nivel estratégico do planejamento
educacional, ocorrem as “atividades do ambito regional” ou “planejamento regional’.

Ele explica que a instancia regional

[...] lida, mais profundamente, com os aspectos quantitativos e
qualitativos dos insumos educacionais € com o controle qualitativo
dos resultados do sistema, adequando regionalmente os objetivos e
metas das politicas nacionais, definindo suas proprias estratégias em
termos de suas prioridades, processos de articulagdo e mecanismos
de mobilizagdo dos atores sociais envolvidos (PARENTE FILHO,
2003, p. 79).

Machado (2019b) ressalta que, frente a estrutura complexa das redes de
ensino, o planejamento regional precisa comtemplar os niveis estratégico, tatico e
operacional da rede. Em suas palavras:

[...] o nivel tatico da rede de ensino é constituido por diferentes areas

como, por exemplo, as geréncias e as superintendéncias, dentre
outras. Os gestores e representantes destas areas participam do
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planejamento da rede e tém a responsabilidade de elaborar os
objetivos, diretrizes e planos taticos de forma alinhada ao foi
planejamento no nivel estratégico (MACHADO, 2019b, p. 20).

Ainda na perspectiva do planejamento educacional, o nivel operacional é
constituido pelas escolas, que sao responsaveis pela elaboragdo do planejamento
escolar. Parente Filho (2003, p. 86) justifica a importancia desse planejamento, ao
afirmar que a escola “sintetiza o nivel gerencial-operacional do sistema: a escola
fundamental, a escola de ensino médio, a instituicdo de ensino superior. E na escola
que estao os problemas, e € na escola que esta a solugdo.” O autor complementa
afirmando que, no ambito da unidade escolar, & preciso implementar um
planejamento estratégico setorial. Em outras palavras, o planejamento da escola
precisa também se desdobrar em niveis estratégico e operacional. E por essa raz&o
que autoras como Luck (2000b), Machado (2019b) e Perfeito (2007) se referem ao
planejamento estratégico da escola como um instrumento de gestdo fundamental
para a melhoria da qualidade de ensino e do desempenho escolar. Segundo
Machado (2019b, p. 22),

[...] no caso das escolas, ha o entendimento que, ao elaborar o seu
planejamento estratégico, a gestdo da unidade escolar podera
adquirir um maior dominio de sua realidade, a fim de adequar as
demandas e planos da rede as possibilidades e necessidades da
escola e, com isso, desenvolver planos de acéo factiveis.

Com base no que é apresentado por Luck (2000b), Machado (2019b) e
Perfeito (2007), é possivel resumir as principais etapas do nivel estratégico do
planejamento da escola: analise e diagnostico do ambiente externo e interno da
instituicdo; definicdo da missao, da visdo de futuro e valores; definicdo dos objetivos
estratégicos e das estratégias; implantagdo das estratégias e definigdo dos meios de
avaliagcdo e de controle dos resultados. Essas etapas, por sua vez, deverdao ser
desdobradas no nivel operacional em: definichio de metas e planos de acao,
definicdo dos meios de controle e monitoramento dos resultados por meio de
indicadores.

Quando se aborda o planejamento da escola, existem duas propostas mais
conhecidas nas redes, o PDDE-Interativo’ e o Projeto Politico Pedagdgico (PPP).

" O PDDE Interativo é a ferramenta de planejamento da gestado escolar disponivel para todas as
escolas publicas. Ele foi desenvolvido pelo Ministério da Educagdo em parceria com as secretarias


http://pdeinterativo.mec.gov.br/
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Cada uma delas apresenta uma metodologia que se inicia com o desdobramento de
objetivos, diretrizes e metas pré-definidas pela rede de ensino. Conquanto muitos
gestores escolares ndo tenham essa percepcgéo, € possivel trabalhar com essas
metodologias no nivel estratégico e operacional da escola. Ambas exigem a
definicdo de metas e planos de acéo para a escola, a diferenga esta no foco de cada
uma. Enquanto o foco do PPP esta no planejamento pedagdgico da escola, o PDE-
interativo esta voltado para as dimensdes pedagdgicas, administrativas e financeiras
da unidade escolar. Nesse sentido, Machado (2019b) explica que “pode-se pensar
entdo que quando a escola mantém o seu PP atualizado, ele oferece um conjunto de
informagdes que poderao alimentar o PDDE Interativo.” Dessa forma, os gestores de
escola nao deveriam elaborar e trabalhar com essas duas metodologias de maneira
separada.

Para deixar clara essa ideia, a autora faz uma relagcdo entre o planejamento
escolar e as dimensbes da gestdo escolar propostas por Luck (2009). O maior
objetivo das escolas € melhorar a qualidade do ensino. Assim, a dimensao
pedagdgica da gestdo escolar, bem como as atividades de ensino-aprendizagem da
unidade escolar devem ser vistas com centrais, visto ser esta a razdo de ser ou de
existir de uma escola. Portanto, Machado (2019b, p. 24) explica que “as demais
dimensbes da gestdo como a administrativa, a financeira, a de pessoas, por
exemplo, constituem atividades de apoio a dimensdo pedagogica.” Tendo isso em
vista, o planejamento estratégico da escola deveria se basear nas dimensdes da
gestao escolar, respeitando a ordem de importancia de cada uma delas e a relagao
de interdependéncia que existe entra essas dimensdes. A autora complementa essa

ideia com a seguinte afirmagao:

[...] o PPP é um planejamento fundamental para a unidade escolar.
Porém, para que ele possa ser implementado, o planejamento da
escola teria que prever como adequar e utilizar o suporte das demais
dimensdes. Por exemplo, na dimensao administrativa, a equipe
gestora deveria prever a necessidade de adequagdo ou mudangas
nos processos administrativos, com vistas a implantagdo dos planos

estaduais e municipais e sua principal caracteristica € a natureza autoinstrucional e interativa de
cada tela. Ou seja, além das escolas e secretarias ndo precisarem mais realizar formagodes
presenciais para conhecer a metodologia e utilizar o sistema, este interage permanentemente com o
usuario, estimulando a reflexdo sobre os temas abordados. As mudangas tiveram como principal
objetivo facilitar o acesso e a navegagao da equipe escolar e de todas as pessoas interessadas em
conhecer a ferramenta. Disponivel em: http://pdeescola.mec.gov.br/index.php/pde-interativo Acesso
em: 20 mai. 2019.
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de agado pedagogicos. Na dimensado financeira, a gestdo deveria
pensar nas metas e planos para obtencéo e utilizagido dos recursos
financeiros, principalmente no caso das escolas que nao receberao
os recursos previstos no PDDE. Na dimensao de gestao de pessoas,
€ preciso prever a necessidade de capacitagao e de desenvolvimento
de competéncias para os profissionais da escola, principalmente os
professores (MACHADO, 219b, p. 24).

Para complementar a abordagem ao planejamento no sistema de educacéo, é
preciso apresentar também o processo de monitoramento (ou controle) e avaliagao
dos resultados educacionais. Dalmas (2000, p. 104) se refere a esse processo
apenas como avaliagcédo e explica que ele deveria ser visto como parte integrante do
processo de planejamento. Ele entende que a avaliagao € o meio através do qual os
objetivos propostos sdo comparados aos resultados obtidos, a fim de identificar as
causas de possiveis desvios, corrigir falhas na execucao de planos e, ainda, ajustar
o que foi planejado. O autor correlaciona a avaliagdo a um processo de “acao-
reflexdo-agao”, pois “parte-se do planejamento para agir na realidade sobre a qual
se planejou, analisam-se os resultados, corrige-se o planejado e retorna-se a agéo,
para posteriormente ser esta novamente avaliada” (DALMAS, 2000, p. 105).

Lick (2009, p. 43), por sua vez, apresenta os processos de monitoramento e
de avaliagdo separadamente. Para ela, o monitoramento é um “processo de
acompanhamento sistematico e descritivo dos processos de implementacdo de
plano ou projeto de acao”, a fim de garantir o uso correto do tempo e dos recursos
previstos, a aplicagdo adequada das agbes e competéncias preé-determinadas e o
alcance dos resultados pretendidos. Ja a avaliagdo € um “processo de medida e
julgamento dos resultados parciais obtidos durante a realizagdo de um plano ou
projeto e os integrados ao seu final.” Para a autora, a avaliagdo acompanha o
monitoramento, realizando um “julgamento” da eficacia das acbes durante a
implementacao e fazendo as corregdes necessarias para que se possam garantir os
resultados esperados. Entende-se que, para Luck (2009, p. 43), os processos de
monitoramento e de avaliagdo se complementam, sendo que a avaliacdo tem um
carater mais especifico de acompanhamento de cada acdo ou etapa de
implementacado das acoes, de forma que essas agdes contribuam para o resultado
final desejado.

Com base no que foi exposto, pode-se dizer que é responsabilidade da

gestdo escolar planejar as atividades da escola em todas as dimensodes
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(pedagodgica, administrativa, financeira, dentre outras), bem como monitorar e avaliar
a implementacéo dos planos de agao e os resultados alcangados, realizando ajustes
e corregcdes sempre que necessario.

A proxima secdo aborda as dimensdes pedagodgica, administrativa e
financeira da gestéo escolar, consideradas fundamentais para o sucesso do trabalho

do diretor de escola.

3.1.4 As Dimensées Pedagégica, Administrativa e Financeira da Gestéao

Escolar

Como visto na secao anterior, a gestdo do sistema de educacgao é organizada
e estruturada com vistas a criar condi¢cbes para que as escolas, nivel micro, possam
alcangar o principal objetivo do sistema: a qualidade do processo de ensino-
aprendizagem, a melhoria da qualidade do ensino. Libaneo, Oliveira e Toschi (2009,
p. 294) afirmam que a escola é considerada a “unidade basica e como espaco de
realizagcao das metas do sistema escolar”. Os autores sinalizam que a escola se
caracteriza por ser uma instituicdo social, que tem, como maior objetivo, “o
desenvolvimento das potencialidades fisicas, cognitivas e afetivas dos alunos, por
meio de aprendizagem dos conteudos (conhecimentos, habilidades, procedimentos,
atitudes e valores), para tornarem-se cidadaos participativos na sociedade onde
vivem” (LIBANEO, OLIVEIRA, TOSCHI, 2009, p. 300).

Assim, reforca-se o que ja foi exposto na segao anterior, o principal objetivo
da escola € o processo de ensino-aprendizagem dos alunos. Para que isso ocorra, a
gestdo da escola precisa se preocupar em apoiar a organizagdo do trabalho dos
professores. Segundo Libaneo, Oliveira e Toschi (2009, p. 301), hd uma
“‘interdependéncia entre os objetivos e a funcdo da escola e a organizacédo e a
gestao do trabalho escolar”.

Tendo isso em vista, entende-se que a principal preocupagdo da gestao
escolar deve ser a gestdo pedagogica. Todavia, para que seja eficaz, o diretor de
escola precisa também organizar e gerenciar um conjunto de atividades,
consideradas de apoio, dentre as quais as principais sdo as administrativas e
financeiras. Segundo Lick (2009, p. 22), “[...] os gestores escolares, constituidos em
uma equipe de gestdo, sdo os profissionais responsaveis pela organizagdo e

orientagdo administrativa e pedagodgica da escola.” Para melhor abordar o trabalho
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de diretores de escola, a autora classificou dez dimensdes presentes na gestao
escolar. No entanto, frente aos objetivos desta dissertacdo e ao que foi apresentado
no capitulo 1, serdo abordadas duas dimensdes: a pedagogica e a administrativa.
Ainda em funcao da énfase que este trabalho pretende dar a essas dimensdes, foi
necessario separar a dimensao administrativa da financeira, que sao tratadas por
Ldck (2009) como uma unica dimenséao, a administrativa.

Sendo assim, pode-se dizer que a gestdo pedagdgica deve ser considerada
como um processo de organizagao, planejamento, monitoramento e avaliagdo dos
resultados das atividades pedagogicas da escola. Essas atividades sao de
responsabilidade da dire¢cdo, da coordenacéo pedagogica e dos professores. Luck
(2009, p. 96) explica que a gestdo pedagogica € a “organizagcdo, coordenacéo,
lideranga e avaliagdo de todos os processos e acgdes diretamente voltados para a
promogao da aprendizagem dos alunos e sua formagédo.”. Observa-se que, para que
seja bem sucedida, a gestdo pedagdgica precisa ter o envolvimento e a participagao
de todos os membros da unidade escolar.

A organizacdo e o planejamento das atividades pedagogicas, na escola,
devem se embasar no curriculo escolar. Portanto, faz-se necessario que todos os
participantes da unidade escolar facam uma reflexdo e uma analise da adequacao
desse curriculo a realidade da escola. Sem essa analise, nao é possivel realizar a
organizacao dessas atividades de forma adequada. Lick (2009) chama atengao
para o fato de que o curriculo deve ser concebido dentro de uma visao sistémica do
processo de ensino-aprendizagem, a fim de garantir consisténcia e eficacia na

formacgao do aluno. Portanto, para a autora, o curriculo deve ser entendido como

[...] uma concepgédo de organizagao das experiéncias educacionais
introduzida com o objetivo de superar a sua fragmentagéo
expressa por disciplinas, programas e conteludos isolados e
lecionados como um valor em si mesmos, sem relagdo uns com as
outros e sem relagdo com a realidade (LUCK, 2009, p. 98).

Essa dimensao da gestao aponta para o papel fundamental atribuido ao
coordenador pedagdgico nas escolas. Libaneo, Oliveira e Toschi (2009)
asseveram que a fungédo desse especialista pode variar conforme a legislagéao
estadual e municipal, podendo ser atribuida a uma unica pessoa, o coordenador,
ou quando da inexisténcia desse cargo, ela pode ser dividida entre os proprios
professores. Assim, os autores indicam que a funcdo do coordenador pedagdgico
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engloba as responsabilidades de coordenar, acompanhar, assessorar, apoiar e
avaliar as atividades pedagdgico-curriculares da escola, ressaltando que “[...] sua
atribuicao prioritaria € prestar assisténcia pedagdégico-didatica aos professores em
suas respectivas disciplinas, no que diz respeito ao trabalho interativo com os
alunos” (LIBANEO, OLIVEIRA, TOSCHI, 2009, p. 342).

Verifica-se, porém, nas escolas, que existem diretores que delegam as
responsabilidades da gestdo pedagdgica ao coordenador, fato que acaba por se
transformar em omissao, em virtude da responsabilidade que eles possuem de
liderar, acompanhar, planejar e avaliar as atividades pedagogicas na escola,
envolvendo todos os participantes, coordenador, professores, alunos e pais.
Nesse sentido, a responsabilidade pela gestdo pedagodgica deve ser
compartilhada entre o diretor e o coordenador. Para Libaneo, Oliveira e Toschi
(2009, p. 349), “dirigir e coordenar significa assumir no grupo, a responsabilidade
por fazer a escola funcionar mediante trabalho conjunto”.

Tendo em vista o que foi exposto sobre a gestdo pedagdgica, pode-se
entender que o Projeto Politico Pedagogico (PPP) deve ser o principal instrumento
de organizagdo e planejamento das atividades pedagdgicas da escola. Sabe-se,
porém, que, em algumas escolas, esse planejamento é realizado apenas como
resposta a uma exigéncia da rede de ensino, sendo o documento final “engavetado”,
com o intuito de apenas demonstrar que existe o PPP da escola. Libaneo, Oliveira e
Toschi (2009, p. 359) explicam que o PPP é um instrumento que concretiza o
planejamento da escola e, por isso, apresenta fases comuns. Os autores entendem
que, na elaboragao do projeto politico pedagdgico, a equipe escolar deve procurar
responder a seguinte pergunta: “o que se pode fazer, que medidas devem ser
tomadas, para que a escola melhore, para que favorega uma aprendizagem mais
eficaz e duradoura dos alunos?” Isso demonstra que a comunidade escolar deve
utilizar o PPP como um meio para melhorar sistematicamente os processos de
ensino-aprendizagem e a qualidade do desempenho e dos resultados da escola.
Para que isso ocorra, ndo basta realizar o planejamento das atividades pedagogicas,
€ preciso implementar o que foi planejado e, ainda, monitorar e avaliar os resultados
obtidos, a fim de que a gestdo escolar possa corrigir eventuais falhas de
implementao das agdes e melhorar o préprio PPP.

Para que as atividades pedagdgicas da escola possam ser conduzidas com

éxito, os gestores escolares precisam se dedicar a gestdo administrativa. Segundo
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Lack (2009, p. 104), essa dimensao da gestado “situa-se num no contexto de um
conjunto interativo de varias outras dimensdes da gestdo escolar, passando a ser
percebida como um substrato sobre o qual se assentam todas as outras”. Nesse
sentido, Paro (2010) aborda a agdo administrativa dos gestores de escola, a partir
dos objetivos e especificidades dos processos pedagogicos, como condi¢cdo para a
efetividade do ensino nas escolas. Destacar a dimensao administrativa como apoio
a dimensao pedagogica deve ser a orientagao a ser seguida por todo gestor escolar,
a fim de garantir da eficacia da gestao das escolas.

Complementando a ideia de que o fazer do gestor deve se apoiar na agao
pedagogica, Wittmann (2000, p. 08) assevera que “a administragdo consiste na
concretizagao da dinamica integradora de todos os atos pedagodgicos, desde a
relacdo professor-aluno até o clima ou cultura da escola”. Sendo assim, o autor se
posiciona apontando que as demandas inerentes a fungcdo do gestor estdo
relacionadas a dimensao administrativa, no sentido de sistematizar o funcionamento
da unidade de ensino, levando em conta planejamento, acompanhamento e
avaliagdo, nao deixando em segundo plano, portanto, o carater pedagdgico proprio
do ambiente escolar.

Libéneo, Oliveira e Toschi (2009) chamam atencdo para o fato de que o
trabalho realizado nas escolas ndo envolve apenas as atividades pedagdgicas e de
sala de aula, envolve também outras atividades, como as atividades de gestao,
controle de entrada e saida de sala de aula, organizagao do recreio, atendimento de
secretaria, servicos de merenda, praticas esportivas, limpeza das instalacbes da
escola, manutencao do patriménio, dentre outras. Assim, os autores entendem que a
gestdo administrativa abrange um conjunto de atividades e acbes de natureza
técnico-administrativa. Eles indicam essas agcbes como sendo: “a legislagéo escolar
e as normas administrativas; os recursos fisicos, materiais, didaticos e financeiros;
as rotinas administrativas e a secretaria escolar’ (LIBANEO, OLIVEIRA, TOSCHI,
2009, p. 369).

Para Lick (2009), a gestao administrativa deve ser trabalhada em uma
perspectiva dindmica, a fim de acompanhar as mudangas que acontecem nas redes
de ensino e nas escolas. Ela abrange a gestao dos servigos de apoio, dos recursos
fisicos, materiais, financeiros e humanos da escola. A autora salienta que a
qualidade e a eficacia do trabalho dos gestores nessa dimensao podem ser

constatadas por meio do acompanhamento das atividades relacionadas a
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‘organizagdo dos registros escolares; utilizacdo adequada das instalagbes e
equipamentos; preservagao do patriménio escolar; interagdo escola/comunidade e
captacao e aplicacao de recursos didaticos e financeiros”, dentre outras.

Em geral, os gestores de escola utilizam grande parte do seu tempo dedicado
a gestdo administrativa e, nesse caso, a gestdo financeira é a que gera mais
dificuldades para eles. Na opinido de Libéaneo, Oliveira e Toschi (2009), torna-se
cada vez mais importante que diretores, coordenadores e professores adquiram
conhecimentos basicos sobre a gestao de recursos financeiros. As decisdes sobre a
aquisicdo e o uso desses recursos devem ser compartilhadas por todos esses
atores, ndo devendo ser centralizada apenas nas maos do diretor da escola.

A gestéao financeira tornou-se mais critica para as escolas em decorréncia das
politicas de descentralizacdo e de autonomia na educacdo. Com isso, a escola
passa a ter autonomia para resolver seus proprios problemas e usar 0s recursos que
Ihe sao destinados para realizar compras, efetuar manutengdo e reparos de
infraestrutura, dentre outras providéncias. Em funcdo desse processo de
descentralizagao, “os sistemas de ensino tém destinado recursos para as escolas,
em proporg¢ao ao numero de alunos nela matriculados, a fim de que possam realizar
despesas diversas” (LUCK, 2009, p. 112).

Lick (2009) explica que as escolas publicas podem receber recursos
financeiros advindos do sistema de educacdo, no nivel federal, estadual ou
municipal, por meio de programas destinados para este fim. O Programa Dinheiro
Direto na Escola - PDDE é um exemplo de planejamento com o objetivo de oferecer
recursos para as escolas que se encontram em dificuldades financeiras. A autora
complementa, lembrando que, além dessas fontes publicas, a escola pode buscar
recursos em outras fontes, como doacgdes e campanhas diversas.

Porém, como consequéncia do proprio processo de descentralizagcdo e da
autonomia, principalmente da dimenséo financeira, os gestores precisam prestar
contas, para a Secretaria da qual a escola faz parte, sobre o0 uso dos recursos
financeiros recebidos. Tanto o recebimento quanto o uso dos recursos devem estar
de acordo com o que é determinado pela legislagdo que rege a rede de ensino da
escola. Por isso, Luck (2009, p. 113) diz que “compete ao diretor escolar conhecer a
legislagcdo nacional, a estadual e as normatizagées do sistema ou rede de ensino a

que pertencga”.
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Novamente, observa-se a importancia do planejamento para a eficacia da
gestdo financeira da escola. Libéneo, Oliveira e Toschi (2009) apontam a
necessidade de o gestor escolar elaborar os planos financeiros, que englobam a
previsdo de receitas e despesas para se obter um orgamento detalhado. Da mesma
forma, os gestores precisam realizar uma avaliagdo e um controle sistematicos dos

valores recebidos e dos gastos efetuados. Em suas palavras:

[...] A previsdo das despesas da escola, em muitos casos, pode ser
discutida pela equipe escolar pela ocasido da formulagao do projeto
pedagdgico-curricular. As Secretarias de Educacdo geralmente
dispdbem de orientacdes especificas sobre o orgcamento, sobre as
despesas, sobre a escrituragdo e sobre as formas de avaliacéo e de
controle dos recursos recebidos e dos gastos efetuados (LIBANEO,
OLIVEIRA, TOSCHI, 2009, p. 370).

Nessa diregao, Luck (2009, p. 112) complementa, ao explicar que a gestao
deve ser exercida com “o apoio de uma estrutura colegiada (Caixa Escolar,
Conselho Escolar, Associagdo de Pais e Professores ou semelhante), que se
constitua em uma personalidade juridica prépria, sem fins lucrativos, formada por
pais, professores, alunos e funcionarios da escola”.

Observa-se, pelo que foi apresentado sobre as dimensbes pedagdgica,
administrativa e financeira da gestdo escolar, que a participacdo de todos os
membros da escola nas decisdes, nas agdes e no acompanhamento dos resultados
€ fundamental para o sucesso da escola. Retoma-se aqui o que foi discutido sobre a
gestdo estratégica e participativa aplicada as escolas. Os gestores devem
compreender que esse modo de gestdo é o caminho para n&o apenas integrar as
dimensodes da gestdo, mas também para estimular o envolvimento dos funcionarios,
criando uma cultura de corresponsabilizagdo pelos resultados alcangados e pelo
desempenho escolar.

A proxima secgdo apresenta os aspectos metodoldgicos que embasaram a

pesquisa realizada no ambito desta dissertacao.

3.2 ASPECTOS METODOLOGICOS

Nesta secao estdo descritos os aspectos metodoldgicos deste trabalho. Trata-

se de uma pesquisa qualitativa marcada pela predominancia de dados descritivos.
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Devido a isso, apresenta um carater subjetivo e processual para validacdo dos
dados. Para Neves (1996, p.1)

[...] a pequisa qualitativa costuma ser direcionada, ao longo de seu
desenvolvimento; além disso, ndo busca enumerar ou medir eventos
e, geralmente, ndo emprega instrumental estatistico para analise de
dados; seu foco de interesse € amplo e parte de uma perspectiva
diferenciada da adotada pelos métodos quantitativos. Dela faz parte
a obtencao de dados descritivos mediante conatao direto e interativo
do pesquisador com a situacdo objeto de estudo. Nas pesquisas
qualitativas, é frequente que o pesquisador procure entender os
fendbmenos, segundo a perspectiva dos participantes da situagao
estudada e, a partir, dai situe sua interpretacdo dos fenémenos
estudados.

Portanto, a abordagem de pesquisa contempla as carateristicas apontadas
pelo autor acima citado, ou seja, leva em conta a subjetividade inerente as
percepgdes individuais. Compreende-se ser esta a abordagem apropriada,
considerando a atuacdo da autora no universo pesquisado, que, por sua vez,
possibilita apurar informacdes, da mesma maneira que favorece captar dados
pertinentes ao estudo e analisar seus desdobramentos frente a realidade que se
apresenta.

Quanto ao método, a pesquisa foi realizada por meio de estudo de caso.
Segundo Yin (2001, p.32): “o estudo de caso é uma investigacdo empirica de um
fendmeno contemporaneo dentro de um contexto da vida real, sendo que os limites
entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos”. O autor ainda
destaca que “o estudo de caso contribui de forma inigualavel, para a compreenséo
que temos dos fendbmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos” (YIN,
2001, p. 21). Posto isso, este trabalho é desenvolvido no contexto da SEMEC,
especificamente na regional Norte, concentrando-se numa unidade dentro de um
universo mais amplo, embora seja possivel identificar situa¢gdes comuns nas demais
regionais que compdem a rede publica muncipal de ensino de Teresina.

A pesquisa foi desenvolvida no ambito das escolas da zona norte da rede
publica de ensino de Teresina, unidades escolares de Ensino Fundamental,
pertencentes ao municipio. O motivo de se definir o recorte da pesquisa se deu por
ocasidao de a autora atuar como Superintendente Adjunta de Gestao escolar dessa
regido, no periodo em que foi iniciada a pesquisa. Destaca-se que, atualmente, a

autora é responsavel pelas 149 escolas de Ensino Fundamental do municipio,
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contudo, considerou oportuno manter como sujeitos os 28 gestores das escolas da
Zona Norte, cujo percentual de escolas representa 18,8% do total de unidades de
Ensino Fundamental da rede publica municipal.

Em fungao disso, optou-se por estabelecer essa regional como base para o
municipio. Sendo assim, este recorte consiste em uma amostra, por ndo abarcar a
totalidade das escolas publicas municipais de Teresina.

Neste desenho de pesquisa, foram utilizados os seguintes instrumentos de
coleta: pesquisa bibliografica, analise documental dos arquivos da SEMEC,
observacao participante e questionario.

Segundo Lakatos e Marconi (2003, p.158), “a pesquisa bibliografica € um
apanhado geral sobre os principais trabalhos ja realizados revestidos de
importancia, por serem capazes de fornecer dados atuais e relevantes relacionados
com tema”. Esse instrumento de coleta permite que o pesquisador se aproxime das
tematicas a serem exploradas, por meio de consultas a materiais afins, publicados
oficialmente. Nesse sentido, para o desenvolvimento do referencial tedrico da
dissertacao, buscaram-se fontes que pudessem subsidar o trabalho no sentido de
embasa-lo cientificamente, constituindo-se em evidéncias para o progressao da
pesquisa, conforme apontado no capitulo 1.

No que concerne a analise documental, foram utilizados documentos internos
da Secretaria, quais sejam: oficios, portarias, editais, contratos. Vale ressaltar que,
por meio da analise documental, € possivel evidenciar procedimentos adotados,
bem como obter dados fidedignos, importantes para a presente pesquisa. Ainda

sobre o instrumento de coleta em questdo, Gil (2002) assim se manifesta:

[...] a pesquisa documental se assemelha a pesquisa bibliografica. A
diferenca é essencial entre ambas estd na natureza das fontes.
Enquanto a pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das
contribuicbes dos diversos autores sobre determinado assunto, a
pesquisa documental vale-se de materiais que nao recebem ainda
um tratamento analitico, ou que podem ser reelaborados de acordo
com os objetos da pesquisa (GIL, 2002, p. 45).

Diante do exposto, percebe-se que ambos os instrumentos mencionados
acima constiuem-se em recursos significativos para a coleta de dados neste
trabalho, de modo que concorrem para fundamentar o percurso da pesquisa.

A observacéo participante foi aplicada desde o inicio deste estudo. Lakatos e

Marconi (2003, p.194) afirmam que observacdo participante “consiste na
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participagéo real do pesquisador com a comunidade ou grupo. Ele se incorpora ao
grupo, confunde-se com ele’. Em contrapartida, é importante compreender a
necessidade de um distanciamento entre as partes, a fim de ndo comprometer a
interpretacdo dos dados obtidos. Em relagdo ao mesmo instrumento, Gil (2002, p.
55) declara: “caracteriza-se pela interagdo entre pesquisadores e membros das
situagdes investigadas”. O fato de a autora da dissertacdo ocupar o cargo de
Coordenadora de Supervisdo na SEMEC a coloca dentro do contexto e do grupo por
ela investigado, traduzindo-se, por conseguinte, como observadora direta da
realidade estudada. Nesse processo de observacdo, foram sendo elaborados
registros que, posteriormente, foram utilizados como dados no presente trabalho.

No que se refere ao questionario, pode-se dizer que este se revela como uma
importante técnica para coleta de dados, por permitir abarcar um contingente maior
de sujeitos em prazo viavel, dentre outras razées. Lakatos e Marconi (2003, p. 201)
assim definem esse recurso: “é um instrumento de coleta de dados, constituido por
uma série ordenada de perguntas, que devem, ser respondidas por escrito e sem a
presencga do entrevistador”.

Na presente pesquisa foi aplicado um questionario aos 28 diretores das
escolas da regional norte da SEMEC, em cargo até o ano de 2018. Constituindo-se
em amostra, esse recorte temporal se mostrou necessario, pois houve eleicao para
diretores de escolas, em 2019, sendo que 0s novos diretores ainda ndo passaram
por todo o processo de gestado escolar. Os 28 diretores responderam o questionario.
Desse total, 14 permanecem como diretor, na gestdo atual, sendo que 3 destes,
fizeram o Curso de Gestdo pela 12 vez, em 2019. Ainda nesta conta, 2 eram, na
eépoca, diretores adjuntos, 07 continuam na gestao, atualmente como vice diretor ou
diretor adjunto e apenas 4 nao atuam como gestores, atualmente. Vale ressaltar que
1 foi indicado para assumir a gestdo em outra unidade de ensino.

O questionario teve como obijetivo identificar a opinido dos diretores de escola
quanto as exigéncias da pratica de gestao frente aos processos de formacgao
oferecidos pela SEMEC. Tendo em vista esse objetivo, espera-se que a aplicacao
do questionario contribua para a identificacdo das possiveis lacunas existentes entre
as demandas de gestdo escolar e a qualificagao proposta pela SEMEC e a pratica
real dos diretores entrevistados.

Para a aplicagao do instrumento, foi utilizada a ferramenta Google Forms, que

permite a criagdo de questionarios on-line, assim como gera relatérios diversos,
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permitindo a tabulacido de dados numericos, para analise das informacbes. Para
tanto, foi realizada uma reuni&o, orientando sobre o objetivo do questionario, como
preenché-lo e o prazo para devolutiva, enfatizando o sigilo obrigatério, necessario ao
processo. Quando da constru¢ao do formulario, foi gerado um link e enviado por um
aplicativo de mensagens para a populagdo pesquisada, O questionario foi
estruturado com questbes fechadas e seguiu o modelo de escala Likert,
apresentando apenas quatro opdes de resposta, a fim de evitar que o respondente
escolhesse a resposta central, que suscita tendéncia a neutralidade.

As questdes do questionarios foram organizadas em dois blocos, tal como

apresentado no quadro 13 a seguir.

Quadro 13 - Estrutura para organizagao do questionario

o Apresentagao das perguntas para identificagdo do perfil da amostra;
e Procurou-se identificar: idade; tempo de atuagdo na SEMEC,;
Cabecalho formagao académica (graduacao, especializagdo etc.), experiéncia na
funcao de gestao escolar (tempo e mandatos); cursos de capacitacao
em gestao realizados dentro e fora da SEMEC.

o Apresentacdo das questbes que abordam a visdo do respondente
sobre a gestdo da escola, com foco nas demandas colocadas pela

SEMEC;
e Para faciltar a analise dos resultados, as questbes foram
Bloco 1 elaboradas e organizadas dentro das principais dimensdes de gestao,

tal como apresentado no referencial teérico. Em outras palavras, as
questdes sobre as demandas da Secretaria foram organizadas em
termos de gestdo estratégica (planejamento); de gestdo pedagdgica;
de gestdo administrativa e assim por diante.

e Foram apresentadas as questbes que abordaram os processos de
formacéao e apoio oferecidos pela SEMEC;

Bloco 2 o Essas questdes identificaram, na percepc¢ao dos respondentes, até
que ponto esses processos contribuiram para o trabalho da gestdo
escolar e quais sdo as maiores necessidades em termos de
capacitagao e de apoio na Secretaria.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

Na proxima secdo, sdo apresentados os dados obtidos com a pesquisa,
assim como sua analise, partindo do aporte tedrico, na perspectiva de responder a
questao norteadora deste estudo, bem como atender ao objetivo especifico que
menciona a analise de dados como um caminho para o entendimento dos

guestionamentos feitos no universo da pesquisa.
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3.3 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS DA PESQUISA

Nesta secao, apresentam-se os dados da pesquisa de campo, coletados por
meio da aplicagdo do questionario, assim como se expde a analise feita a luz do
referencial tedrico, no intuito de responder a questdo desta pesquisa, que esta
apresentada no capitulo 1, pretendendo-se, com isso, atender ao objetivo do préprio
questionario. Os dados provenientes dos questionamentos feitos foram tabulados e,
em seguida, analisados a partir do aporte tedrico, contido neste capitulo 2 desta
dissertacao.

O questionario foi sistematizado em trés grupos, que se desdobram em outros
subgrupos. O primeiro teve como objetivo identificar o perfil dos respondentes com o
propdsito de conhecer caracterisitcas dos gestores das 28 escolas de Ensino
Fundamental da regidao norte da rede municipal de ensino de Teresina, recorte desta
pesquisa.

O segundo, denominado Bloco 01, visa apresentar a opinido dos diretores
acerca do cumprimento das atribuicdes da SEMEC, contidas no Contrato de Gestao.
Além disso, aborda o cumprimento das atribuicbes sob sua responsabilidade, nas
dimensdes administrativa, financeira e pedagodgica, compreendidas no mesmo
documento.

O terceiro grupo de perguntas, nomeado Bloco 02, refere-se a formagao dos
gestores escolares, especialmente sobre como o curso de formacgao oferecido pela
SEMEC, nos ultimos trés anos, contribuiu para sua pratica gestora, além de coletar
informagdes referentes a perspectiva dos gestores quanto ao que eles entendem
sobre o que precisa ser incluido na formagéao ofertada, para auxiliar na gestao da

escola.

3.3.1 Perfil dos respondentes

Os critérios elencados para as questdes elaboradas para este bloco trazem
perguntas que revelam o perfil dos diretores, considerando sexo, idade, participagao
em curso na area de gestdo, tempo em que trabalha na educagdo e tempo de
experiéncia no trabalho como diretor. Esses dados foram consolidados e podem ser

visualizados na tabela 8, a seguir:
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Participacao T Tempo de
empo que en .
Sexo % Idade % a'lgum curso na trabalha na experiencia no
area de gestao educacio % trabalho como
% Diretor %
Menos de um
Entre 6- 10 anos ano-7,1
Entre 31 a 40 -10,7 Entre 1-2 anos —
Feminino — 60.7 anos — 21,4 . Entre 11-15 3,6
Masculino = Entre 41 a 50 Sim — 82,1 anos — 17,9 Entre 3-5 anos —
39.3 anos — 46,4 Nao - 17,9 Entre 16-20 28,6
’ Mais de 50 anos anos — 17,9 Entre 6-10 anos
-32,1 Ha mais de 21 — 28,6
anos — 53,6 Mais de 10 anos
-32,1

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

A partir dos dados apresentados na tabela 8, observa-se que mais da metade
dos diretores sdao mulheres. Quanto a idade, aqueles com menos de 40 anos
coincide com o dado

representam o0 menor quantitativo. Esse percentual

demonstrado na questdo relativa a experiéncia de trabalho na educacéo,
considerando que mais da metade atua na educagao ha mais de 21 anos. Deduz-se
que esse grupo possui maior conhecimento das diretrizes estabelecidas pelo
sistema educacional municipal, conhece os tramites formais com maior densidade e
realiza isso na pratica com maior facilidade, sinalizando um dominio superior,
dessas questdes, em relacdo aqueles que nao possuem experiéncia na gestao
escolar.

Ainda na perspectiva de se considerar a experiéncia como elemento
facilitador para a gestdo escolar, convém pontuar que o tempo no cargo ja se
justificaria, positivamente, pela oportunidade de vivéncias proprias do universo
escolar, haja vista que, de acordo com Mintzberg (2010, p. 23), a gestdo encerra
pratica e experiéncia “enraizada no contexto”.

Soma-se a isso outro dado que traz uma evidéncia que também se revela
positiva: mais de 82% dos diretores ja participaram de formacao na area de gestao.
Considerando a discussao sobre treinamento, pode-se supor que possuem
conhecimento formal a respeito do assunto. Apontando mais dados desse grupo,
pontua-se que mais da metade possui 6 anos, ou mais, de experiéncia. Pressupde-

se, que além do treinamento, eles atingiram o nivel de desenvolvimento. Esse
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aspecto tende a reforgar, segundo Mintzberg (2010), que o desenvolvimento se da
na pratica.

Quanto a funcéo de diretor, quase 60% possuem experiéncia de mais de 3
anos. Verifica-se que 3,6% possuem experiéncia de 1 a 2 anos. Esse dado
demonstra que a maioria dos diretores possui um tempo significativo na gestao
escolar. Em relagdo a essa mesma assertiva, a categoria que corresponde a menos
de 1 ano apresenta um percentual de 7,6%. Depreende-se, com esse dado, uma
diferenga expressiva quanto a experiéncia de quem possui mais de 10 anos, grupo
composto de 32,1 % dos diretores respondentes. A respeito dessa questéo,
Custddio et al. (2013, p.3) afirmam:

[...] a gestdo como pratica depende da capacidade de analise do
gerente, pautada em um conjunto de conhecimento sistematico e
formal (ciéncia); da habilidade pratica, que decorre da experiéncia
adquirida por ele no cotidiano do trabalho gerencial; e da arte, que
decorre da visdao do gerente e da sua capacidade criativa (insights),
direcionadas para um bom desempenho (CUSTODIO et al. 2013,

p. 3).

Diante do exposto, é possivel compreender que recai sobre o gestor com
maior tempo tanto em educacéo quanto na funcio de diretor, ou em outros ambitos,
a expectativa de que sua experiéncia conte positivamente em sua atuagao gestora,
tendo em vista que, segundo os autores acima, apoiados em Mintzberg (2010), a
pratica constitui-se em fator preponderante para o bom desempenho do gestor em

seu trabalho.

3.3.1.1 Formagéo dos gestores nas areas de Gestao Escolar

Nesta secdo mencionam-se as areas da gestao escolar em que os diretores
respondentes obtiveram formacgéo. Segue tabela 9 com os dados provenientes do

questionario:

Tabela 9 - Areas da Gestao Escolar contempladas nas formacdes cursadas pelos
respondentes

Indique as areas da gestao escolar abordadas no
curso que voceé participou %
(pode ser marcada mais de uma alternativa)
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Gestao Educacional 34,8
Gestao Escolar 78,3
Planejamento 30,4
Gestdao Administrativa 65,2
Gestao Pedagégica 65,2
Gestao de Pessoas 26,1

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Os dados acima revelam que 78,3% dos respondentes afirmam ter
participado de algum curso em gestdo escolar, ndo tendo sido mencionado, nessa
ocasiao, especificamente, o Curso de Gestdo oferecido pela SEMEC. Verifica-se
que os campos apontados pertencem ao mesmo conjunto das tematicas assinaladas
por Lick (2009) acerca da gestdo escolar. Ainda sobre esse viés, pode-se deduzir
que o entendimento dos gestores respondentes sobre gestdo escolar engloba as
demais areas mencionadas, haja vista que a denominagédo, dada pela SEMEC,
reune os demais elementos citados. Por essa razdo, justifica-se a variagdo nos
percentuais das areas marcadas por eles.

Ainda sobre a nomenclatura utilizada aqui, destaca-se que duas delas
coincidem com a descrita no Contrato de Gestdo, quais sejam: gestdo administrativa
e gestdo pedagogica. Importante reafirmar que o contrato contém uma “terceira
dimensao”, lembrando que, como fora mencionado, na classificacdo de Lick (2009),
a gestao financeira esta inserida na gestdo administrativa.

Quanto a gestdo de pessoas, apenas 26,1% declararam que ja participaram
de um curso que abordou o tema, mesmo que esse elemento conste no plano de
curso da formacao de gestores da SEMEC. Infere-se que o conteudo pode ter sido
abordado dentro de uma disciplina que enfatizou outros aspectos, em detrimento

deste.

3.3.1.2 Tempo de atuagéo dos sujeitos da pesquisa, na rede municipal de ensino de
Teresina

Esta sec¢do indica o tempo em que os gestores escolares exercem a fungao

de diretor na SEMEC, considerando a forma de acesso, a ocupagdao do mesmo

cargo em outra instituicdo integrante da SEMEC, o tempo de gestdo na mesma

escola, o tempo total que possui nessa funcao, inclusive o tempo em que trabalha na
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SEMEC, independente do cargo. Além disso, traz dados sobre a participagdo no
Curso de Gestao oferecido pela SEMEC. A tabela 10 a seguir, aponta dados

relativos a informacdes sobre a experiéncia dos gestores no ambito da SEMEC:

Tabela 10- Tempo de atuacao de trabalho na SEMEC dos respondentes

Forma de . Tempo que
Foi gestor Tempo total . . =
T acesso na exerce a . | Participaca
empo em = escolar em ~ que possui
funcao de funcao de ~ o no Curso
que . outra . na funcao ~
Diretor A Diretor . de Gestao
trabalha na instituicao de Diretor .
Escolar . Escolar oferecido
SEMEC nesse integrante hesta Escolar, na ela SEMEC
% da SEMEC SEMEC | P¢@?
mandato o escola o %
% ° % °
Entre 1a5 Entre 1a5
anos — 71,4 | anos — 46,4
Entre 6 a 10 Entre 6a 10 | Entre 6a 10
anos — 35,7 .
Entre 11 4 Eleicdo — . anos — 14,3 anos - 25 .
15 anos — 75,0 Sim — 32,1 Entre 11 a Entre 11 a Sim -96,4
Indicacéo — Nao — 67,9 15 anos — 15 anos — Né&o — 3,6
10,7
i 25,0 3,6 10,7
Mais de 15 . ! , ,
Ha mais de Ha mais de
anos — 53,6
15 anos — 15 anos —
10,7 17,9

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Dos 28 diretores respondentes, mais da metade possui mais de 6 anos de

trabalho na funcdo de diretor, na SEMEC. Constata-se que esse grupo possui
experiéncia na operacionalizagdo das demandas emanadas pela SEMEC, embora,
pela dinamicidade propria do contexto educacional, as atividades a eles delegadas,
pela Secretaria, possam ser modificadas ao longo do periodo em que administram a
escola. Destarte, conforme Custédio et al. (2013, p.3), infere-se que a experiéncia
em tempo de trabalho confere maior qualidade na atuagao dos diretores frente a
gestao escolar. De todo modo, essa tendéncia pode nao se confirmar, visto que a
experiéncia nao garante, efetivamente, a qualidade no trabalho.

Mais uma vez, reforcam-se aqui questbes relativas a treinamento e
desenvolvimento, quando 96% dos respondentes declararam participagao no curso
de gestao oferecido pela SEMEC. Da mesma forma, mais de 50% possuem
experiéncia por mais de 6 anos na fungédo de gestor, corroborando, com isso, a
tendéncia de que possuem conhecimentos que sugerem aquisicdo de competéncias

para o exercicio do cargo.
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Com relacdo ao acesso ao cargo de diretor, 75% dos gestores participaram
do processo eleitoral, cujas prerrogativas estdo descritas no capitulo 1. 25% deles
foram indicados pela Secretaria, a partir do que rege a lei que trata da elei¢do dos
diretores, também descrita no capitulo 1 desta dissertagdo. Como previsto, a
SEMEC procede com a indicagdo, em virtude de haver situagdes peculiares,
detalhadas na mesma lei.

Um dos critérios utilizados pela SEMEC para indicagdo de gestores nao
eleitos consiste na experiéncia em gestao exercida em outra unidade de ensino, que
tenha sido considerada pela SEMEC, como positiva, pelos resultados de
desempenho dos alunos, dentre outros. Verifica-se, ainda, que a organizagao e a
responsabilizacdo docente em sala de aula também se constituem como critérios
para indicacao, tendo em vista que nem sempre é possivel indicar uma pessoa com
experiéncia na gestdo. Para atender a escola, a SEMEC nado permite o
funcionamento de nenhuma instituicdo escolar sem que haja um responsavel pela
gestao.

Nesse cenario, podem-se apontar temas utilizados no universo da
administracdo, perfeitamente adequados ao contexto educacional, quais sejam:

gerencialismo e performatividade. Para Ball (2005),

[..] os desempenhos de sujeitos individuais ou de organizacdes
servem de parametros de produtividade ou de resultado, ou servem
ainda como demonstragbes de ‘qualidade’ ou ‘momentos’ de
promogdo ou inspeg¢do. Eles significam ou representam
merecimento, qualidade ou valor de um individuo ou organizagéo
dentro de uma a&rea de julgamento [..] (BALL, 2005, p. 543,
destaques no original).

Percebe-se aqui que a “performance” do diretor prevalece como critério para
indicagao. Obviamente, somados ao desempenho, sao considerados outros critérios,
como relagdo com a comunidade e equipe escolar, por exemplo, ainda que em
menor grau. Ainda sobre os critérios de escolha, a SEMEC revela primar pelo
dominio de caracteristicas, consideradas determinantes, quanto a um perfil de
lideranca delineado pela rede, para melhor conduzir os processos escolares.

Mais de 96% dos sujeitos respondentes do questionario participaram do
Curso de Gestao. Ressalta-se que, embora o percentual de quem n&o participou
seja pequeno, no Contrato de Gestdo, consta que a participagdo € obrigatoria e

condi¢ao para o exercicio da fungado. Todavia, ndo ha registro de nenhum caso de
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exoneracgao, até o momento, por esse motivo. Contudo, considera-se a participagao
como fundamental para o exercicio da funcdo, especialmente por promover
aquisicao de conhecimentos essenciais para o desenvolvimento de competéncias
necessarias aos gestores. Pacheco et al. (2009, p. 22) apontam para essas
questdes quando dizem que a exigéncia de inovagdo demanda a ampliacdo de
novas aprendizagens e, portanto, obtengédo de “novos conhecimentos”.

Vale ressaltar que, conforme exposto na tabela 10, 17,9% dos diretores
responderam que nao participaram de cursos de gestdo e aqui apenas 3%
responderam que nao participou do curso da SEMEC. Supde-se que, no
entendimento dos respondentes, o curso de gestdo, assinalado na tabela 10 ndo
contempla o curso oferecido pela SEMEC.

A partir daqui, a analise procede com base nos aspectos relativos aos temas
abordados no Contrato de Gestéo, no qual estdo descritas as atribuicdes pertinentes
a cada uma das partes envolvidas no contrato, levando em conta, inclusive, o grau
de relevancia dessas atribuicbes na pratica gestora escolar. Analisam-se, ainda, os
dados relacionados ao Curso de Gestdo, bem como as questbes que nao foram
contempladas no curso, identificadas no questionario como necessarias para a

pratica gestora.

3.3.2 Bloco 01: a visao dos respondentes sobre a gestao escolar acerca das
demandas emanadas pela SEMEC

A seguir, apresentam-se os resultados do questionario no que tange ao bloco
01, ou seja, as questdes que abordam gestao estratégica, planejamento, principais
dimensdes de gestdo da gestdo escolar, dados relativos ao cumprimento das
atribuicbes da SEMEC e dos diretores segundo o Contrato de Gestdo. Estédo
destacadas separadamente as dimensdes da gestdo apontadas aqui, a saber:

administrativa, financeira e pedagogica.

3.3.2.1 Andlise das atribuigbes da SEMEC segundo o Contrato de Gestéao

Conforme ja mencionado no capitulo 1, o trabalho dos diretores consiste no
cumprimento das atribuicées previstas no Contrato de Gestéo, estabelecido entre a

SEMEC e gestores escolares. Sendo o referido documento um contrato e, portanto,
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contendo partes envolvidas, a SEMEC é responsavel pelos elementos, a seguir,

destacados no contrato, que, por sua vez, compuseram questdes deste questionario.

A tabela 11 demonstra a percepgcao dos gestores sobre o cumprimento das

atribuicoes da SEMEC.

Tabela 11 - Atribuicdes da SEMEC contidas no Contrato de Gestao

Assertivas

Concordo
%

Concordo
Parcialmente
%

Discordo
Parcialmente
%

Discordo
%

Considera as especificidades
das escolas, ao fixar
prioridades e metas a serem
atingidas pelo sistema
municipal de ensino

50

42,9

71

Apoia o trabalho dos diretores
por meio da Superintendéncia
Escolar

78,6

17,9

3,6

Aprova sem  recomendar
mudangas os Planos de
Trabalho elaborados pela
minha escola

10,7

60,7

25

3,6

Aprova sem  recomendar
mudanc¢as o Relatério Anual
de Trabalho pela minha
escola

71

57,1

32,1

3,6

Supervisiona de maneira
compartilhada com a escola
os elementos determinados
no Contrato de Gestao

71,4

21,4

71

Estabelece em dialogo, de
maneira compartilhada, no
seu Planejamento Estratégico
metas de ensino

78,6

17,9

3,6

Acompanha de forma
compartilhada com a escola o
Plano Anual de Trabalho da
escola

85,7

10,7

3,6

Acompanha de forma
compartilhada com a escola o
Projeto Politico Pedagdgico

35,7

53,6

10,7

Oferece treinamento para os
diretores entenderem o]
modelo de  planejamento
proposto

50

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

46,4

3,6
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Exatos 50% concordam que a SEMEC considera as especificidades das
escolas, quando estabelece as metas a serem atingidas pelo sistema municipal de
ensino. Em contrapartida, 42,9% concordam parcialmente e 7,1% discordam
parcialmente, demonstrando, com isso, que metade dos respondentes julgam que a
SEMEC nao leva em conta as particularidades das escolas ao estabelecer metas do
seu Plano Estratégico.

Depreende-se com esse dado que, embora a SEMEC elabore
sistematicamente o seu PES, se este ndo tiver conexdo com as instancias
escolares, as politicas ndo se concretizam. Sendo assim, faz-se necessario resgatar
a concepcado de gestdo integrada, apontada no referencial teérico, que implica
presumir que as organizagdes, para que seu planejamento seja exequivel, precisam
interligar as areas contidas em seu escopo, sob pena de comprometerem o que fora
planejado. Conclui-se aqui que metade dos diretores ndo se sente contemplada
quanto as especificidades das escolas na elaboragao do PES.

Ainda sobre as questdes que consideram o planejamento como instrumento

estratégico, Machado (2019, p.2) traz consideragdes a respeito, afirmando:

[..] E através deste instrumento que a Gestdo Escolar podera
desdobrar as politicas e diretrizes da rede de ensino em objetivos,
estratégias e planos para a unidade escolar, definindo prioridades e
divisdo de responsabilidades entre todos que nela trabalham.
Embora ja existam experiéncias de escolas que adotem e trabalhem
de maneira organizada com o planejamento, ainda deparamos com
um numero significativo de gestores escolares que nao reconhecem
ou compreendem a importancia deste processo (MACHADO, 2019,

p.2).

A mesma autora aponta a integragdo como elemento importante quanto aos
aspectos que circundam as relagdes entre sistemas de ensino e escolas. Machado
(2019) traz apontamentos sobre gestdo educacional relacionando-a a gestao

integrada:

[...] Para que seja bem sucedida é fundamental que a gestéo
educacional respeite a integragcdo entre as varias instancias do
sistema educacional, desde o nivel macro (6rgdos superiores do
sistema — instancias federal, estadual e municipal) até o nivel micro
(a escola), de forma a garantir o desdobramento de politicas e
diretrizes e sua operacionalizacdo no contexto da escola
(MACHADO, 2019, p. 08).
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Quanto ao trabalho dos superintendentes, que consiste, segundo regimento
da SEMEC, em apoiar e fortalecer a gestdo das escolas, 21,5% dos diretores
demonstram n&o concordar totalmente que esse apoio efetivamente se concretize.
Ao todo, 78,6% concordam que a superintendéncia apoia o trabalho da gestado da
escola e nenhum discorda quanto ao apoio recebido pelo trabalho dos
superintendentes. Pelos dados do questionario, verifica-se uma lacuna no quesito
integracdo. Novamente pode-se retomar o conceito de gestdo integrada pelo
entendimento que esta se faz a partir da inter-relagado dos elementos que compdem
a organizagao, nesse contexto, considerando o trabalho dos superintendentes como
apoio a gestdo, sem, contudo, classificar, necessariamente, em instancia macro ou
micro.

Em relagdo aos planos de trabalho, 60,7% concordam parcialmente que a
SEMEC os aprova sem recomendacdes, o que implica afirmar que os planos
enviados pelas escolas, em sua maioria, sdo elaborados conforme o estabelecido
pela Secretaria. O quesito referente a aprovacao dos relatérios anuais de trabalhos
mostra que 10,7% concordam que a SEMEC a realiza. Neste ponto, supbe-se que o
percentual apresentado relaciona-se ao fato de que a propria Secretaria ndo exige
tal documento, premissa sugerida pela observacédo da autora, ao perceber que néo
ha referéncia a esse documento, quando do encerramento do ano letivo.

Sobre a supervisdo do Contrato de Gestéo, 71,4% dos diretores declararam
que os elementos determinados nesse documento sido supervisionados pela
SEMEC de forma compartilhada com a escola, mesmo ndo havendo um instrumento
proprio para esse fim. Esse dado pode ser comprovado pela observacao participante
da autora, por exercer fungao diretamente ligada a geréncia de gestao.

Quando questionados sobre o didlogo estabelecido de forma compartilhada
sobre o PES, 78% concordam que a Secretaria o realiza. Esse dado se contrapde a
assertiva referente a apreciacédo, pela SEMEC, das especificidades das escolas
quanto a construcdo do PES. Depreende-se, com esse dado, que, na visdo dos
diretores, a SEMEC divulga o plano, sem, necessariamente, considerar as
peculiaridades das escolas, contemplando aspectos gerais na construgdo do
documento.

O acompanhamento do plano de trabalho da escola é feito pela SEMEC, na
opinido de 85,7% dos gestores, sendo que 10,7% dos gestores concordam

parcialmente com essa assertiva. Verifica-se que, no ponto de vista da maioria dos
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gestores, a SEMEC acompanha os planos feitos. Em contrapartida, 35,7% dos
diretores revelam que a SEMEC acompanha o PPP da escola. Esse dado aponta
uma disparidade entre 0 acompanhamento dos documentos elencados no contrato.
Supdbe-se, nesse contexto, que o plano de trabalho corresponde, na leitura
dos respondentes, ao Plano de Metas e Agdes (PMA), haja vista que a SEMEC
orienta essa denominagado, enfatizando, portanto, uma gestdo para resultados.

Acerca dessa tematica, Chaves e Murici (2014, p. 14) declaram:

[...] Para que o sistema de educacido cumpra amplamente sua fungao
de prover educacao de qualidade para todos, & preciso que todos os
elos estejam comprometidos em desempenhar a sua
responsabilidade especifica, sem perder de vista a conexdo com o
objetivo maior. Dessa forma, € indispensavel que as
responsabilidades sejam claramente definidas desde o primeiro nivel
e que haja gerenciamento dos processos e resultados.

Sobre o treinamento oferecido pela SEMEC, 50% concordam que ha oferta de
formacgao no que se refere ao modelo de planejamento proposto pela rede. Nenhum
deles afirmou que n&o existe o referido treinamento. Em contraposi¢cao, mais de 90%
dos gestores declararam que participaram do Curso de Gestdo oferecido pela
Secretaria. Cabe questionar se, efetivamente, o curso oferecido aborda a tematica
de planejamento estratégico, embora, no modulo Gestdo Educacional, conste uma

disciplina contendo Gestao Estratégica.

3.3.2.2 Anadlise das atribui¢bes dos gestores na Dimens&o Administrativa com base
no Contrato de Gestdo

Na secdo que segue, apresentam-se as questdes envolvendo os encargos
transferidos aos diretores de escolas em sua fungao gestora, especificamente na
dimensdo administrativa. As atribuigdes foram agrupadas em blocos menores para
facilitar o entendimento e analise das responsabilidades destinadas aos diretores,
que, por sua vez, sao definidas por Mintzberg (2010).

Na tabela 12 a seguir, apresenta-se a posicdo dos gestores escolares acerca
da dimensdo administrativa, contendo incumbéncias direcionadas ao trabalho

administrativo a ser executado nas escolas:

Tabela 12 - Atribui¢des dos gestores na Dimensao Administrativa
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Concordo Discordo

Assertivas Cong:ordo Parcialmente | Parcialmente D'5‘§°r°'°
%o o o %
/o %o
Consigo realizar 0s
procedimentos administrativos 25,9 59,3 7.4 7.4

da escola sem dificuldade

Conhecgo as principais normas
e leis que regem a educacao
em ambito nacional e cumpro 66,7 29,6 3,6
as responsabilidades previstas
nessa legislagéo

Conhecgo as principais normas
e leis que regem a educacao
em ambito municipal e cumpro
as responsabilidades previstas
na legislacdo e normas da
SEMEC

75 25

Avalio o] trabalho dos
profissionais da escola de
acordo com as normas 64,3 32,1 3,6
municipais para a avaliagdo de
desempenho dos servidores

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Com relagdo a primeira assertiva, que se refere a realizagdo de
procedimentos administrativos, 25,9% dos respondentes concordam que conseguem
realizar sem dificuldades os procedimentos administrativos. Embora o quantitativo
de gestores que conhecem a legislagdo que rege a educagdo em ambito nacional e
municipal, supere mais de 65% em ambas as esferas. Entende-se, aqui, que,
conquanto quase 40 % dos gestores conhegcam as leis, ainda demonstram
dificuldades quanto a atividades administrativas. Nesse contexto, vale ratificar o que
Paro (2010) aponta como fundamental no fazer do gestor escolar. O autor afirma ser
de suma importancia valorizar a dimensao administrativa na escola, caso contrario,
pode-se comprometer a fungdo primeira da escola, imbricada na dimensao
pedagodgica.

Segundo Luck (2007), a mudanga de paradigma de uma fragmentagdo de
fazer para uma gestao “organizada por uma visao de conjunto” exigiu que o gestor
articulasse, dentro de seu escopo de trabalho, um modo interativo de
gerenciamento. Essa articulagdo pode demandar maior habilidade dos gestores em

administrar a escola, dai as dificuldades apontadas por eles.
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Ainda sobre as dificuldades administrativas apontadas pelos gestores,
Wittmann (2000) reforga a ideia de que o fazer do gestor deve integrar todos os atos
pedagodgicos, apoiando-se na dimensao administrativa, no sentido de organizar a
escola.

Sobre as normas que regem principios educacionais, observa-se que 0s
diretores conhecem seus conteudos, muito embora esteja clara uma discrepancia
entre a compreensao deles no que diz respeito a legislagcdo municipal e nacional, por
apresentarem os percentuais 75% e 66,7%, respectivamente. Pressupde-se que a
necessidade de lidar com as normativas locais, por ocasiao de eventuais
procedimentos legais, justifica os resultados obtidos.

Nao se verifica, no posicionamento dos diretores, a realizagdo de uma
avaliacao do trabalho dos profissionais da escola a partir de normatizacao especifica
estabelecida pela SEMEC. Pode-se supor que os motivos pelos quais a questao
revela esse dado estejam relacionados a falta de um instrumental emitido pela
SEMEC para esse fim, além de nao haver por parte da Secretaria uma cobranga
para uma devolutiva nesse sentido.

Inseridos na dimensdo administrativa, a tabela 13 mostra os dados obtidos
acerca das atribuicdes dos diretores quanto ao envolvimento do Conselho Escolar e

atividades burocraticas cotidianas.

Tabela 13 - Atribuigdes dos diretores quanto ao cotidiano da escola e envolvimento
do Conselho Escolar, na Dimensdo Administrativa

Concordo Concordo Discordo
Assertivas ° Parcialmente | Parcialmente
% i h

Discordo
%

Acompanho o cotidiano da
escola nao permitindo alteracoes,
interrupcdoes, modificacdbes no
Calendario Escolar e outras 57,1 25 3,6 10,7
interferéncias, em  questdes
gerenciais, ndo autorizadas pela
SEMEC

Encaminho a SEMEC, em
consonancia com o Conselho
Escolar, situacbes de pessoal
que possam originar processos
administrativos, acompanhando
os procedimentos adotados

82,1 14,3 3,6
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Concordo
%

Concordo
Parcialmente
%

Discordo
Parcialmente
%
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Discordo
%

Elaboro, envolvendo o coletivo
da escola e o Conselho Escolar,
a partir de orientagdes emanadas
da SEMEC, o Projeto Politico
Pedagogico — PPP

71,4

28,6

Elaboro, envolvendo o coletivo
da escola e o Conselho Escolar,
a partir de orientagbes emanadas
da SEMEC, Plano Anual de
Trabalho, considerando as metas
de desempenho estabelecidas
pela SEMEC

82,1

17,9

Elaboro, envolvendo o coletivo
da escola e o Conselho Escolar,
a partir de orientagdes emanadas
da SEMEC, Calendario escolar
segundo orientacbes expedidas
pela SEMEC

85,7

7,1

7,1

Ha uma grande dificuldade nos
processos que envolvem o0
Conselho Escolar

10,7

28,6

25

35,7

Redireciono, em conformidade
com o Conselho Escolar, as
acbes da escola, quando fica
constatado, por meio dos
instrumentos periédicos de
acompanhamento, controle e
avaliacdo, que as acbes
anteriores nao foram eficazes

82,1

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

17,9

Ainda no campo administrativo, verifica-se que menos de 60% concordam

que conseguem administrar a escola de forma a nao permitir alteragées no seu

cotidiano, especialmente no que se refere a garantia do cumprimento do calendario

escolar, conforme planejado. Nessa questao destaca-se o percentual de 14,3% de

discordancia acerca da mesma assertiva. Dessa forma reforga-se, aqui, a

importancia se de levantarem questdes sobre o qudo pertinentes tornam-se os

conhecimentos administrativos, que, por sua vez, precisam estar a servico do

pedagogico, como aponta Libaneo (2001, p. 7)



114

De fato, a organizacao e gestao refere-se aos meios de realizagdo do
trabalho escolar, isto €, a racionalizagao do trabalho e a coordenagao
do esforgo coletivo do pessoal que atua na escola, envolvendo os
aspectos, fisicos e materiais, os conhecimentos e qualificacbes
praticas do educador, as relagcbes humano-interacionais, o
planejamento, a administragdo, a formacéo continuada, a avaliagao
do trabalho escolar. Tudo em fung¢do de atingir os objetivos. Ou seja,
como toda instituicdo as escolas buscam resultados, o que implica
uma agéo racional, estruturada e coordenada.

Nesse grupo, estdo envolvidas questdes que envolvem a participagao do
Conselho Escolar. Importante destacar a variagdo do posicionamento dos
respondentes quanto a participagdo do colegiado nos processos educativos.
Verifica-se que 82,1% encaminham a Secretaria situagbes passiveis de gerar
processos administrativos. Em igual medida aparecem os itens relacionados a
elaboragdo do plano anual de trabalho e calendario escolar, além do
redirecionamento de agdes relativas as avaliagbes, quando necessario.

Aqui, destacam-se aspectos relativos a gestdo participativa apontados por
Machado et al (2014), ao declararem a complexidade de desafios que surgem na
dindmica de trabalho dos diretores de escola publica, mencionando a gestao
participativa como um deles. Sobre essa questdo, vale resgatar a contribuicdo de
Paro (1995), quando este afirma que, sempre que se fala em efetiva participacéo da
equipe e comunidade escolar, tem-se como uma “como coisa utépica”. Infere-se, a
partir do exposto, que, embora se apresente como um desafio, a gestao participativa
surge como fator importante no que diz respeito aos principios democraticos
constitucionais.

Ainda sobre participagdo, os diretores revelam ndo possuir dificuldades em
envolver o Conselho Escolar, exceto 10,7% deles, ao concordarem que ha
empecilhos quanto a atuacido desse segmento nos processos educacionais, na
escola. A despeito disso, constam, no capitulo 1, informag¢des que contradizem
essas proposicdes, quando os superintendentes escolares, pelas suas percepgoes,
apontam lacunas no que se refere a participacdo do Conselho Escolar nas
atividades escolares. Entende-se que a motivagao para a existéncia de discordancia
entre diretores e superintendentes relaciona-se a compreensdo desses segmentos
quanto ao significado de participagdo. Infere-se, dessa forma, que tais divergéncias
podem comprometer agdes estratégicas, haja vista que pode ser dispensada
atencdo ao que nao implica, necessariamente, situagao a ser trabalhada.



115

Quanto a gestdo participativa, que, por sua vez, abrange a concepgéo de

gestdo democratica, os diretores se posicionaram conforme a tabela 14 a seguir:

Tabela 14 - Gestao Participativa segundo o PPP e PMA

Concordo Discordo .
. Concordo . . Discordo
Assertivas o Parcialmente | Parcialmente o
%o o o %o
Yo Yo

Dirjo a escola de forma
part|IC|pat|va e .segundo“o 71.4 286
previsto no Projeto Politico
Pedagadgico
Dirijo a escola de forma
participativa e segundo o
previsto no Plano de Metas e 4 28,6
Acobes

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Verifica-se que, em ambas as questoes, 71,4% afirmaram dirigir a escola de
forma participativa no que diz respeito ao que consta no PPP e PMA,
respectivamente. Nenhum deles declarou discordar, ainda que parcialmente, sobre a
conducdo de uma gestdo nao participativa da instituigdo que dirigem. Destaca-se,
aqui, que mais de dois tercos dos gestores afirmam dirigir a escola conforme o
previsto no PPP. Embora 35%, aproximadamente, tenham declarado que a SEMEC
nao acompanha de forma compartilhada esse projeto, em contraposi¢cao aos 85%
deles, ao registrarem que a SEMEC o faz quando se trata do PMA.

Assim como revelado no primeiro enunciado da tabela 11 que demonstra que
os gestores possuem dificuldades quanto a execugdo de procedimentos
administrativos, na tabela 15 a seguir, percebe-se que ha limitagbes no que se refere
a mecanismos proprios dessa dimensao, especialmente, no que diz respeito ao
dominio de utilizagdo de recursos de informatica, representando 71,4% do total de
gestores. Metade deles revela ainda sentir necessidade de atualizagdo de meios que

favoregam a agilidade na gestao dos processos administrativos.

Tabela 15 - Aspectos auxiliares administrativos da Gestao Escolar

Concordo Discordo .
. Concordo . . Discordo
Assertivas 0 Parcialmente | Parcialmente o
%o o o %o
%o )

Sinto necessidade de

. : 50 32,1 3,6 14,3
atualizacdo de conhecimentos
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que auxiliem na gestdo dos
processos administrativos

Possuo conhecimentos basicos
de informatica para apropriagao

. . - 71,4 17,9 71 3,6
dos sistemas de informacgéao
geridos pela SEMEC
Tenho dificuldades para
cumprir os prazos de envio dos
dados e informagdes das 17,9 14,3 28,6 39,3
Escolas, estabelecidos pela
SEMEC

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Quanto aos prazos a serem cumpridos para o envio de dados a Secretaria,
17,9% relevaram que possuem dificuldades. Em contrapartida, 67,9% declararam
nao ter problema nesse quesito e 28,6% discordaram parcialmente com o enunciado
da assertiva. No entanto, pela observagao participante da autora, verifica-se, na
SEMEC, um numero consideravel de demandas concluidas “de ultima hora”,
ocasionadas pelos atrasos de informacgbes trazidas pelos diretores. Contudo,
justificam-se as respostas desse quesito pela extensdo do prazo dado pela propria
Secretaria, acarretando uma possivel “acomodacao” nos gestores.

Embora, na tabela 12, 25% dos diretores afirmem que conseguem realizar
procedimentos administrativos sem dificuldade, 50% dos diretores, quando
indagados, declararam que sentem necessidade de atualizacdo de conhecimentos.
Conclui-se que metade destes, mesmo nao afirmando possuir dificuldades, precisa
atualizar informagdes no que diz respeito aos processos da dimensao analisada.

A tabela 15 revela ainda que 71,4 % dos gestores possuem dificuldades no
quesito dominio de informatica, para operar os sistemas de informagcao da SEMEC.
Sobre essa questao, Freitas (2009, p. 28) afirma haver uma “pressao” para que a
educacéo e, por conseguinte, os profissionais que nela atuam se insiram no “mundo

globalizado”. Nessa linha, Teixeira (1961) critica:

[..] nunca houve busca de administradores para as escolas.
Qualquer pessoa pode dirigir as escolas. Qualquer pessoa pode
administrar o ensino. E evidente que o pais acha que para isso ndo é
preciso preparo. E por qué? Por que sera que o pais acha que
realmente ndo se precisa de preparo para dirigir escolas, nem dirigir
a educagao? S6 percebo dois motivos: um deles é que os
professores sdo tdo perfeitos, que realmente nao precisem de
Administracdo, e segundo, que as escolas também sejam tao
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pequenas, que tais professores, perfeitissimos, podem realizar seu
trabalho em perfeito estado (TEIXEIRA, 1961, p. 1).

Convém assinalar que, passados quase 60 anos, consideram-se pertinentes
0s questionamentos e ponderagdes do autor, sobretudo por ser possivel identificar,
atualmente, caracteristicas em comum com a realidade da época. Entende-se que,
mesmo apods as transformagdes ocorridas no cenario educacional, nas ultimas
décadas, ainda ha resquicios de uma cultura em que nao consegue abarcar as
medidas necessarias para mudar o contexto da educagao, no pais.

Essa discussao traz a tona pontos relevantes no que se refere a formacéao de
gestores, ratificando que os profissionais que assumem a gestdo possuem
habilidades eminentemente pedagdgicas, sendo oportuno, portanto, resgatar a
necessidade de suscitar medidas que favoregam a oferta de formagéo dos gestores.
Ainda nessa linha, Paro (2010) reforca que os servigcos de secretaria e demais
atividades que subsidiam as atividades pedagodgicas da escola sédo de natureza
administrativa e, embora consideradas atividades-meio, corroboram para atividades-
fim (as que envolvem diretamente o processo ensino-aprendizado).

Ainda sobre a dimensao administrativa na gestao escolar, Paro (2010) pontua
que o valor dado a administracdo escolar condiciona a efetividade do ensino nas
escolas, por se considerar a dimensao administrativa como mediadora e facilitadora
das agbes pedagodgicas. Sendo assim, no contexto educacional, tal dimensao

precisa estar a servigo da dimensdo pedagogica.

3.3.2.3 Analise das atribuicbes dos gestores na dimensao pedagdgica com base no
contrato de gestéo

Nesta subsecdo, sao abordadas as questbes relativas a dimenséao
pedagogica. A respeito da gestdo pedagdgica, Lick (2009, p. 93) afirma que o
gestor competente nessa dimensdo “promove a visdo abrangente do trabalho
educacional e do papel da escola, norteando suas a¢des para a promocao da
aprendizagem e formacgdo dos alunos.” Sob essa otica, registram-se aspectos

pertinentes a essa area da gestao escolar. Segue a tabela 16:

Tabela 16 - Atribui¢des dos gestores na Dimensao Pedagdgica
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Concordo Concordo Discordo Discordo
Assertivas o Parcialmente | Parcialmente o
%o o, o, %o

Consigo realizar 0s
procedimentos pedagdgicos da 42,9 53,6 3,6
escola sem dificuldade

Quando um professor tem
problemas em sua(s) sala(s)
de aula, promovo reunido junto
com a coordenacao
pedagdgica e o professor para
buscar solugbes

92,9 7,1

Organizo o meu tempo e divido
o] trabalho entre 0s
profissionais da escola para
conseguir cumprir as metas e
normas estabelecidas pela
SEMEC

85,7 14,3

Certifico-me de que os
professores trabalhem de
acordo com as metas
educacionais da escola

78,6 21,4

Defino com os professores e
pedagogos os meios de ensino
a serem utilizados pela escola 571 39,3 3,6
e encaminha-los, como
sugestao, a SEMEC

Defino com os professores e
pedagogos os materiais de
ensino a serem utilizados pela 67,9 21,4 7.1 3,6
escola e encaminha-los, como
sugestao, a SEMEC

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Nesse subgrupo, estdo alocadas questbes referentes a aspectos diversos
dentro da dimensdo pedagdgica. Como o primeiro enunciado levanta o
questionamento sobre a existéncia de dificuldades dos gestores acerca da gestao
pedagodgica, area diretamente relacionada ao oficio docente, obviamente, gera maior
expectativa quanto ao menor grau de dificuldades, apontadas pelos gestores, por
suas experiéncias nesse campo.

Mesmo assim, essa assertiva apresenta menos da metade dos gestores
manifestando n&do possuir dificuldade em conduzir os processos pedagdgicos, na
escola, embora pouco mais de 53% afirmem concordar parcialmente. Se, por um

lado, esse dado ndo se coloca como positivo, por razbes ora mencionadas, por
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outro, em comparacdo com a assertiva correspondente da dimensao administrativa,
apresentada na tabela 14, verifica-se um dado superior.

Verifica-se, por meio das respostas obtidas, que mais de 90%, ou seja, a
maioria realiza um trabalho articulado com a Coordenagdo Pedagdgica, no que
tange a resolucao de problemas ocorridos em sala de aula.

Um dos enunciados se refere a organizacéo e divisdo do trabalho, no intuito
de cumprir as normas e metas estabelecidas pela rede de ensino. Com base nessa
assertiva, € possivel mensurar, ainda que parcialmente, como se configura a gestao
escolar no que diz respeito a gestao participativa. Reforga-se aqui o que Paro (2007,

p.115) afirma:

[..] a natureza do trabalho que se desenvolve numa instituicdo
educativa estd a exigir formas cooperativas de organizagédo do
trabalho e da autoridade na escola, por meio de uma gestdo com
maior forca diante do Estado e maior legitimidade diante da
comunidade educativa.

Conforme apresentado na tabela 15, questionou-se, a partir do Contrato de
Gestao, sobre a definigdo e meios de ensino a serem utilizados pela escola, bem
como se foram encaminhados a SEMEC como sugestdo, apresentando um
percentual de 57,1%, de anuéncia. Deduz-se que esse dado esta relacionado ao
fato de a SEMEC ndo solicitar a escola informagdes dessa natureza,
especificamente.

Em contrapartida, quando indagados sobre o envio de sugestbes de
materiais, 67,9% dos respondentes afirmaram encaminhar sugestées a SEMEC.
Com base na observacdo participante, percebe-se que essas proposicoes sao
enviadas a Geréncia de Formacao, setor responsavel pela socializacdo de materiais
pedagdgicos das escolas.

Na tabela 17 a seguir, constam questbes da dimensdo pedagogica

relacionadas a avaliagdes e resultados:

Tabela 17- Atribui¢cdes dos gestores relativas a Dimensao Pedagdgica acerca das

avaliagdes
Concordo Discordo .
. Concordo . , Discordo
Assertivas % Parcialmente Parcialmente %

% %
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Analiso, juntamente com
equipe técnica e o corpo
docente, os resultados da
avaliacdo externa  para
autoavaliagdo do grupo para,
em face desses resultados,
adotar e implementar as
intervencdes necessarias

81,5 18,5

Defino, juntamente com
equipe técnica e o corpo
docente, as estratégias a
serem usadas com os alunos
de rendimento nao
satisfatorio, a fim de garantir
0 sucesso escolar de todos
os alunos

82,1 17,9

Utiizo os resultados de
desempenho dos alunos
para desenvolver as metas
educacionais da escola

85,7 14,3

Levo em conta os resultados
das provas ao tomar
decisdes sobre o)
desenvolvimento curricular

82,1 14,3 3,6

Aproprio-me de dados
relativos aos indicadores
contidos no PMA, 85,7 14,3
especialmente os resultados
das avaliacbes

Acompanho, juntamente com
equipe técnica e o corpo
docente, a implementacéo 71,4 28,6
das acoes previstas no PPP
e os resultados alcangados

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Embora a maioria das questdes relativas as avaliacbes e resultados, na
dimenséao pedagdgica, represente mais de 80% do total de diretores que concordam
quanto ao cumprimento, no quesito que menciona o PPP, esse percentual cai para
71,4. Pode-se deduzir que essa informacao esta relacionada ao fato de a SEMEC
adotar a gestao por resultados e, com isso, as escolas se voltam para o alcance das
metas, independente da proposta pedagdgica da escola.

Sobre a analise, utilizagcdo, apropriacdo de resultados, definicdo e
acompanhamento de estratégias a serem adotadas, mais de 80,5% dos gestores
registraram que o fazem juntamente com equipe escolar, frente aos dados obtidos.

Conquanto seja a maioria, verifica-se uma lacuna significativa nessa questao, tendo
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em vista a énfase dada, pela SEMEC, a esse elemento. Segundo Chaves e Murici
(2017, p. 15):

[...] Para que o sistema de educagao cumpra amplamente sua funcao
de prover educacao de qualidade para todos, é preciso que todos os
elos estejam comprometidos em desempenhar a sua
responsabilidade especifica, sem perder de vista a conexdo com o
objetivo maior. Dessa forma, € indispensavel que as
responsabilidades sejam claramente definidas desde o primeiro nivel
e que haja gerenciamento dos processos e resultados.

Reunindo elementos da gestao participativa, na qual os integrantes da equipe
escolar e comunidade constituem-se em participes dos processos educacionais,
assim como principios da gestao para resultados, tem-se um modelo de gestdo que
se dispde a atingir metas planejadas, alicergadas na responsabilizagédo em conjunto,
para o alcance dos resultados almejados. E nessa perspectiva que a Secretaria
orienta o trabalho da equipe técnica e dos gestores escolares, dai afirmar, pelos
dados desta pesquisa, que existem gaps a serem vencidos.

A seguir apresentam-se questdes referentes a participacdo do conselho
escolar na dimensao pedagodgica, a exemplo do que foi questionado na dimensao

administrativa, conforme tabela 18:

Tabela 18 - Atribuigdo dos gestores quanto ao envolvimento do Conselho Escolar na
Dimensao Pedagogica

Assertivas

Concordo
%

Concordo
Parcialmente
%

Discordo
Parcialmente
%

Discordo
%

Elaboro o Projeto Politico
Pedagdgico com a participagao
do Conselho Escolar e corpo
docente, a partir das diretrizes
emanadas da SEMEC

71,4

25

3,6

Elaboro 0] Plano de
Desenvolvimento da Escola
(PDE), com a participagdo do
Conselho Escolar e corpo
docente, a partir das diretrizes
emanadas da SEMEC

71,4

21,4

7.1

Submeto o Projeto Politico
Pedagdgico e o Plano de metas
e Acobes da Escola a apreciagao
e aprovacdo pelo Conselho
Escolar

78,6

14,3

7,1
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Concordo Discordo .
. Concordo . . Discordo
Assertivas o Parcialmente | Parcialmente 0
Yo o o Yo
Yo %o
Submeto o Plano de Metas e
Acbes d? Escola a apreciagéo e 67.9 o5 71
aprovacao pelo Conselho
Escolar

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Depreende-se, a partir das informagdes acima, elencadas na tabela 18, que
menos de 80% envolve o conselho escolar na participacdo de aspectos que
compdem a dimensdo pedagogica, embora se verifique que a existéncia dos
elementos compostos por essa dimensao pressuponha a participagdo do colegiado
escolar.

Considerando o modelo adotado pela SEMEC, a gestéo estratégica, conforme
apontado por Machado (2019, p. 9), “pode ser compreendida como o processo de
adaptacdo continua que as organizagdes tém que enfrentar, mudando visao,
habitos, cultura, postura e estratégias, a fim de se adequarem as mudangas do
ambiente em que atuam e as tendéncias futuras”.

O pensamento estratégico, sendo parte constitutiva da gestdo estratégica,
trata da capacidade de articulagdo do gestor em elaborar estratégias para melhor
gerenciar a instituicdo. No ambito educacional, Machado (2019, p. 11) ressalta: “[...]
aplicado as escolas, o pensamento estratégico permite que o gestor saiba, de
maneira geral e de anteméao, quais sao os fatores criticos para o sucesso da unidade
escolar e que terdo que ser considerados na elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento da Escola, por exemplo”.

Sendo assim, ¢é importante que o gestor possua competéncias e
conhecimentos especificos no sentido de favorecer agdes que sejam bem sucedidas
e possibilitem a escola constituir-se em espagos de aprendizagem. Nesse sentido,
convém destacar Custodio et al (2013, p. 13) que, apoiados em Mintzberg (2010)
apontam:

as competéncias necessarias a execugcdo de cada um dos papéis
gerenciais devem ser determinadas por cada organizagéo, conforme
a particularidade de sua realidade e da dindmica de trabalho de cada
gerente nos diferentes niveis hierarquicos.

Na sequéncia, apresentam-se as opinides dos diretores quanto a necessidade
atualizacado na dimensao pedagdgica. Segue tabela 19:
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Tabela 19- Necessidade de atualizagdo na Dimensao Pedagdgica

Concordo Copcordo Dispordo Discordo
Assertivas o, Parcialmente | Parcialmente %

% %
Sinto necessidade de
atualizacdo de conhecimentos
que auxiliem na gestdo dos 60,7 25 14,3
processos pedagodgicos na
escola

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Em que pese serem todos os diretores professores ou pedagogos e, por isso
mesmo, imbuidos de caracteristicas pedagogicas, pelo menos supostamente, pouco
mais de 60% declararam possuir necessidade de atualizagdo em gestdo dos
processos pedagogicos, ainda que 14,3% deles discordem parcialmente dessa
questdao. Supbe-se que esse quantitativo que relata interesse em obter auxilio na
gestdo pedagogica o faz pela necessidade de apreender as informagdes no ambito
pedagogico em articulagdo com a Secretaria, tendo em vista que, em sala de aula,
esses professores nao tém acesso diretamente aos processos pedagdgicos
elaborados e efetivados pelo sistema de ensino.

A seguir, apresenta-se o posicionamento dos diretores quanto a gestéo

financeira.

3.3.2.4 Atribuigdes dos gestores quanto a dimenséo financeira

Nesta secdo, sao tratados aspectos relativos a dimensao financeira. Paro
(2010, p.3) salienta que, “[...] quando o assunto é a escola, uma das questbes mais
destacadas diz respeito a relevancia de sua administragédo, seja para melhorar seu
desempenho, seja para coibir desperdicios e utilizar mais racionalmente os recursos
disponiveis [...]. Diante disso, convém demarcar o conceito de competéncias que

permeia o campo profissional. Fleury (2001, p.187) afirma:

[..] A nogdo de competéncia aparece assim associada a verbos
como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e
complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir
responsabilidades, ter visdo estratégica. Do lado da organizagao, as
competéncias devem agregar valor econdmico para a organizagao e
valor social para o individuo.
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Depreende-se que sdo necessarias competéncias especificas no tocante a

utilizagcdo dos recursos financeiros destinados as escolas. Segue tabela 20 com

informacgdes referentes as atribuigcbes dos gestores quanto aos gastos feitos com os

recursos financeiros recebidos pelas escolas.

Tabela 20 - Atribui¢cdes dos gestores quanto aos gastos feitos com os recursos

financeiros recebidos pela escola

Assertivas

Concordo
%

Concordo
Parcialmente
%

Discordo
Parcialmente
%

Discordo
%

Realizo, conforme as normas
estabelecidas, independente
de autorizagdo prévia, as
despesas relacionadas a
manutencao da escola,
respeitando o orgamento e
previsao de despesas
referentes aos Planos de
Aplicacao dos Recursos
recebidos pela Escola

42,9

39,3

7.1

10,7

Realizo, conforme as normas
estabelecidas, independente
de autorizacdo prévia, as
despesas relacionadas ao
desenvolvimento do ensino,
respeitando o orgamento e
previsao de despesas
referentes aos Planos de
Aplicacao dos Recursos
recebidos pela Escola

42,9

39,3

10,7

7.1

Realizo, conforme as normas
estabelecidas, independente
de autorizacdo prévia, as
despesas relacionadas a
aquisicao de materiais,
respeitando o orgamento e
previsao de despesas
referentes aos Planos de
Aplicacao dos Recursos
recebidos pela Escola

46,4

32,1

10,7

10,7

Nao realizo despesas que nao
constem nos Planos de
Aplicacdo de Recursos da
Escola

67,9

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

25

3,6

3,6

Sobre a realizacdo de procedimentos que envolvem as normas estabelecidas

pela SEMEC, quanto a dimensao financeira, nenhuma das assertivas atingiu 50%.
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Isso significa que menos da metade dos diretores realiza despesas com manutengéo
das escolas, com o desenvolvimento do ensino e aquisicdo de materiais conforme
normatizacao da Secretaria.

Tendo em vista que os planos, para serem validados, sao apresentados a
SEMEC, esses dados apresentam inconsisténcias, especialmente quando
relacionados a questdo que se refere as despesas que ndo constam no plano de
agao. Entretanto, ha de se questionar qual foi o entendimento dos gestores sobre
essas questbes. Pode-se supor que levem em conta que as despesas sao
realizadas conforme plano de ag&o, ndo necessariamente aprovadas pela SEMEC.

A tabela 21, a seguir, traz questionamentos sobre a legislagdo que rege as
normas concernentes a gestdo financeira. Verifica-se que quase 90% afirmam
cumprir as normas legais no que tange a gestdo de recursos financeiros, ainda que

7,1% concordem parcialmente e 3,6% discordem parcialmente.

Tabela 21 - Atribui¢cdes dos gestores quanto a Dimensé&o Financeira

Concordo Concordo Discordo Discordo
Assertivas Parcialmente | Parcialmente o
(1]

% % %

Cumpro as normas legais, na
gestao dos recursos
financeiros encaminhados a
escola, inclusive o
cumprlme.nto dos prazos 89,3 71 3.6
estabelecidos para prestacao
de contas, sob pena de
perda do cargo, além de
outras sancgdes previstas em
lei

Presto conta de minhas
decisdes financeiras para o 100
Conselho Escolar

Consigo realizar 0s
procedimentos financeiros da 53,6 32,1 7.1 7,1
escola sem dificuldade

Sinto necessidade de
atualizacao de
conhecimentos que auxiliem 57,1 25 14,3 3,6
na gestdo dos processos
financeiros

Fonte: Elaborada pela autora (2019).
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No quesito prestacédo de contas para o Conselho Escolar, 100% dos diretores
afirmam envolver esse segmento, fato que evidencia que a gestdo escolar prioriza a
dimensado financeira quanto ao envolvimento do colegiado. Ainda sobre essa
dimensdo, 53,6% afirmam conduzir os processos da gestdo financeira sem
dificuldades, embora 57,1% tenham declarado que precisam de atualizacdo de
conhecimentos nessa area. Conclui-se que 4,5% revelam necessidade de
aprimoramento, mesmo néo registrando dificuldades.

Vale relembrar Paro (1995) quanto a expressao “coisa utopica”, quando se
refere aos desafios de se constituir uma gestdo democratica. Entende-se que essa
expressdo decorre do modo de como 0s processos gerenciais se articulam, na
escola, bem como, supostamente, da falta de clareza dos gestores, observada em
contextos escolares, sobre os conceitos de autonomia, de gestdo participativa,
dentre outros.

A proxima secdo apresenta aspectos relativos ao Curso de Gestdo escolar

oferecido aos gestores, na visao dos respondentes.

3.3.3 Bloco 02: A visdao dos respondentes sobre o curso de Gestao Escolar
oferecido pela SEMEC

Nesta secdo, aborda-se a opinido dos diretores respondentes acerca da
formacgao oferecida pela SEMEC, relacionando-a a aplicabilidade em sua pratica de
gestdo, assim como demonstra como os respondentes avaliaram o grau de
relevancia de cada modulo do curso, além de especificar as disciplinas contidas em

cada um dos modulos.

3.3.3.1 Apresentacao do Curso de Gestao quanto aos médulos e carga horaria

Apresenta-se, a seguir, na tabela 22, os dados referentes aos maodulos
abordados no Curso de Gestdo, bem como as expectativas dos gestores quanto a

carga horaria do curso e tempo de duracéo:

Tabela 22 - Médulos e expectativas de carga horaria e tempo do Curso de Gestao
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. Qual o tempo que
Assinale, dentre os temas que foram - - -
. Qual a carga horaria que considera ideal
abordados no Curso, qual(is) : : =
N . considera ideal para um para duragao de
contribuiram efetivamente para sua =
cg: Curso de Formagao? um Curso de
pratica gestora o F 50
% () ormacao?
%
Gestao Educacional — 48,1 20 A59 horas — 3,7 1 semana
Gestao Desempenho Académico — 60 a 119 horas — 11,1 1 més -14,8
44 4 120 a 239 horas — 25,9 1 semestre — 33,3
Gestao Financeira — 7,4 240 a 360 horas — 59,3 1ano-51,9

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Nesse contexto, destaca-se que 7,4% dos diretores responderam que
concordam que o moédulo de Gestdo Financeira contribuiu efetivamente para sua
pratica gestora. Deduz-se que essa dimensao representa, das trés, a que mais
requer um olhar cuidadoso, no que diz respeito ao atendimento das lacunas
apresentadas pelos gestores, no tocante as demandas exigidas pela SEMEC. Nesse
contexto, importa retomar a ideia de treinamento e desenvolvimento, apresentada no
inicio deste capitulo 2, quando enfatiza a importancia dos processos T&D para as
organizagdes, ndo sendo diferentes nas instituicées escolares.

Sobre a importancia de uma formacao direcionada aqueles que lidam com a
execugao das politicas publicas, Machado (2000, p.1) coloca-se em favor da
“capacitagao profissional” no sentido de considera-la como condigdo imposta para
implementagao e reformas de politicas publicas, que, por sua vez, dependem, para
seu sucesso ou fracasso, do que ocorre nas escolas. Sendo assim, os atores
envolvidos na implementagado das politicas devem possuir agilidade na tomada de
decisdes, nesse caso, os gestores tém um papel importante.

A maioria, correspondente a 85, 2%, concorda que a carga horaria atual do
Curso de Gestao néo é ideal, visto que a maior carga horaria € de 76 horas e 25,9%
afirmam que melhor seria se o curso fosse de 120h a 239h, assim como 59,9%
entendem que o ideal seria de 240h a 360h. Quanto ao tempo, mais de 85%
sugerem o periodo de um ano como ideal para uma formagao dos gestores. Em se
tratando de aptidées necessarias ao exercicio da fungdo gestora na escola, convém
trazer aspectos presentes nas vertentes que permeiam os conceitos sobre aquisi¢ao
de competéncias, Fleury (2001) levanta questionamentos pertinentes acerca da
aprendizagem e desenvolvimento de competéncias. Considerando que as

competéncias sdo adquiridas por meio de processos cognitivos, Luck (2009, p.12)
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traz a reflexdo para o campo educacional e responde: “a busca permanente pela
qualidade e melhoria da educagao passa, pois, pela definicdo de padrdes de
desempenho e competéncias de diretores escolares”.

Sobre a organizagao do curso, segue a tabela 23 com informagdes acerca

das opinides dos gestores sobre o curso:

Tabela 23 - Opinido dos gestores acerca da organizagao do Curso de Gestéo

i Concordo Concordo Discordo
Assertivas 0 Parcialmente | Parcialmente
%o o "

Discordo
%

A carga horaria do curso foi
suficiente para contemplar os
conhecimentos necessarios a
minha pratica gestora.

18,5 37 37 7,4

A organizacdo das acgbes de
formacdo em trés mddulos
tematicos  contribuiu para
apreensao do conteudo e 51,9 48,1
consequentemente a
transferéncia deles para a
minha pratica gestora.

Os temas abordados em cada
modulo do curso de formacgao
para gestores foram relevantes
para minha pratica gestora.

55,6 444

A duracdo de tempo para cada
modulo foi adequada para a
transferéncia desses 22,2 51,9 18,5 7.4
conhecimentos para a minha
pratica gestora.

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

A partir das observagdes elencadas acima, na tabela 23, verifica-se a opinido
dos gestores sobre a distribuicdo do tempo no curso. Na assertiva um, tém-se 18,5%
dos respondentes concordando que a carga horaria do curso foi suficiente. Em
contrapartida, 22,2 declararam que a duragdo de tempo para cada modulo foi
adequada. Assim, a diferenca de aproximadamente 4% entre as assertivas citadas
pode ser interpretada como adequacédo ao tempo de cada médulo. Contudo, pode-
se entender que a distribuicdo dos conteudos neles contidos ndo é considerada
adequada para esses 4% de gestores. De todo modo, menos de um quarto de
respondentes concorda com as assertivas relativas ao tempo, denotando, dessa

forma, pouca satisfagdo do grupo quanto a carga horaria do curso.
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Freitas (2009, p. 28) indaga sobre o modo como os gestores estdo sendo
preparados e, em funcdo disso, quais politicas tém sido instituidas e se estas sao
exequiveis. A mesma autora pondera que a formagao requer tempo para estudos,
dentre outras compensagbes, como oferta financeira, por exemplo. Nesta
oportunidade, destaca-se que os diretores participam da formagdo em horario fora
do expediente de trabalho, as sextas-feiras a noite e aos sabados, nos turnos manha
e tarde. Soma-se a isso a informagao de que eles recebem honorarios relativos a
horas excedentes no periodo de duragao do curso.

Para os iniciantes, aqueles que estdo assumindo pela primeira vez a gestéo
escolar, sdo programados 6 periodos de 12 horas, assim distribuidos: 4 horas as
sextas-feiras a noite e 8 horas nos turnos manha e tarde aos sabados. Para os
veteranos, esta prevista metade do tempo, perfazendo um total de 36 horas, nas

quais sdo ministradas as mesmas disciplinas do mdédulo maior.
3.3.3.2 Os trés modulos que compdem o Curso de Gestao

Nesta secdo, abordam-se os trés modulos propostos pela SEMEC para
compor a formagédo dos gestores. Segue tabela 24 apresentando as disciplinas do

Curso:

Tabela 24 - Apresentagao dos mddulos do Curso de Gestéo

; Concordo Concordo Discordo
Assertivas 0 Parcialmente | Parcialmente
%o % "

Discordo
%

O conhecimento adquirido
sobre Gestdo Educacional
neste curso contribuiu 59,3 40,7
efetivamente para a minha
pratica gestora

O conhecimento adquirido
sobre Gestao Desempenho
Académico neste curso 63 37
contribuiu efetivamente para a
minha pratica gestora
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O conhecimento adquirido
sobre Gestao Financeira neste
curso contribuiu efetivamente
para a minha pratica gestora

40,7 48,1 7,4 3,7

Fonte: Elaborada pela autora (2019).

A tabela 24 apresenta a opinido dos gestores quanto a aplicabilidade das
disciplinas ofertadas no Curso de Gestdo. Nela estdo contidos os percentuais que
representam a anuéncia dos respondentes quanto a visao deles sobre os mddulos,
destacando-se a terceira assertiva que aponta, no ponto de vista dos gestores, a
gestdo financeira como ponto que se mostra menos efetiva em sua pratica de
gestao, na escola.

Paro (2010, p.3) levanta um ponto de destaque quanto a relacdo das
questdes administrativas e desempenho da escola, abordando como reflete tanto a
organizagao da escola, quanto para “coibir desperdicios” e utilizar com racionalidade
os recursos disponibilizados para as instituicbes de ensino.

Ainda sobre a opinidao dos gestores sobre o aproveitamento das disciplinas,
no que se refere a pratica na escola, menos de dois tercos se manifestaram
satisfeitos. Pode-se supor que um dos pontos que justifica o percentual dessa
assertiva relaciona-se a discordancia sobre a carga horaria do curso.

A tabela 25 a seguir, apresenta os conteudos da disciplina Gestao

Educacional, pontuando o que foi abordado nesse mddulo:

Tabela 25 - Conteudos da Disciplina Gestao Educacional

. Concordo Concordo Discordo Discordo
Assertivas o Parcialmente | Parcialmente °
Yo o o %o
0 0
@] conteudo Legislacao
Escolar: Administracao e
Sistemas  Educacionais e
Gestéao Estratégica de Pessoas 59,3 29,3 11,1
da disciplina Gestao
Educacional foi aplicavel a
minha pratica.
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O conteudo A Movimentagao e
a Lideranga no Processo e
Gestdo Escolar da disciplina 66,7 33,3
Gestao Educacional foi
aplicavel a minha pratica.

O conteudo Gestao do Projeto
Pedagogico da Escola da

disciplina Gestao Educacional 65,4 34,6
€ aplicavel a minha pratica
Fonte: Elaborada pela autora (2019).

Sobre o tema que da nome a disciplina, Machado (2019, p. 08) destaca um
aspecto essencial para o entendimento de como se estrutura a gestdo educacional,
afirmando que a integracdo entre as instancias envolvidas deve ser respeitada.
Sendo assim, os sistemas de ensino (instdncia macro) e as escolas (instancia micro)
precisam estar sincronizados no sentido de articular, em suas conjunturas, as agdes
previstas nas politicas instituidas. Para tanto, a gestdo estratégica se constitui em
elemento essencial para a execug¢ao dos planos elaborados.

Nessa perspectiva, os dados demonstram que mais de um tergo dos gestores
nao conseguem visualizar a aplicabilidade do que foi ensinado no curso as suas
praticas enquanto gestores escolares. Sobre a assertiva que contempla a gestao
estratégica, 11,1% discordam parcialmente, dado que evidencia uma lacuna entre o
que a SEMEC enfatiza como ponto relevante em sua politica de gestdo e a visao
dos gestores sobre a presenca desse elemento na pratica das atividades na escola.

Embora a gestdo estratégica e a gestdo para resultados sejam modelos
adotados pela SEMEC, observa-se que 65,4% consideram que o conteudo Gestao
do Projeto Pedagdgico da Escola foi aplicavel a pratica de gestdo Com isso,
depreende-se outra lacuna no que diz respeito ao referido conteudo, haja vista que
seria oportuno apontar, com maior énfase, como se articulam os processos entre
ambos os modelos de gestdo. Cabe trazer apontamentos de Machado (2000),
quando afirma que o resultado do desempenho dos alunos pode estar relacionado
ao acompanhamento do processo pedagodgico nas escolas. A tabela 26 apresenta
os dados relativos a opinido dos gestores quanto aos conteudos ministrados no

modulo Gestao do Desempenho Académico:

Tabela 26- Conteudos da Disciplina Gestdao do Desempenho Académico
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Concordo Discordo
. Concordo . .
Assertivas o Parcialmente | Parcialmente
& % %

Discordo
%

O conteudo Alfabetizagdo e
Desempenho da disciplina
Gestao Desempenho 55,6 40,7 3,7
Académico foi aplicavel para
minha pratica.

O conteudo O Papel da Equipe
da Escola na minimizagdo do
Fracelsso Escolar da disciplina 51,9 48.1
Gestao Desempenho
Académico foi aplicavel para
minha pratica.

O conteudo Conceitos e Papéis
da Avaliagdo da disciplina
Gestao Desempenho 66,7 29,6 3,7
Académico foi aplicavel para
minha pratica.

O conteudo Enfoques da

Avaliagao Educacional:
PanoNrama Geral da disciplina 63 20.6 7.4
Gestao Desempenho

Académico foi aplicavel para
minha pratica.

O conteudo Avaliagdo e
desenvolvimento da qualidade:
uso da Avaliagdo da disciplina 65.4 30.8 38
Gestao Desempenho ’ ’ ’
Académico foi aplicavel para
minha pratica.

O conteudo Responsabilizagao
da escola pelo desempenho do
aluno: promovendo uma cultura
de avaliagdo da disciplina 51,9 37 11,1
Gestao Desempenho
Académico foi aplicavel para
minha pratica.

O conteudo Medidas de
correcao do fluxo escolar da
disciplina Gestdo Desempenho 55,6 33,3 7,4 3,7
Académico foi aplicavel para
minha pratica.

Fonte: Elaborada pela autora (2019)

Sobre o conteudo do médulo Gestdao de Desempenho Académico, dos 7
tépicos, 4 apresentam registros correspondentes a um percentual maior que de
60%. Significa dizer que, em 4 assertivas, pouco mais de 40% consideram que as
disciplinas ndo se aplicam a pratica deles. Sobre gestao para resultados, Chaves e
Murici (2017, p.18) afirmam:
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[...] Resultados de qualidade sido obtidos quando cada parte do
sistema exerce sua fungdo, ou seja, cumpre suas atribuicdes por
meio da execugdo de processos e atividades que agreguem valor.
Quanto mais distante uma rede esta do cumprimento das suas
funcbes, maiores as lacunas de desempenho e oportunidades de
melhoria nas dimensdes que impactam os resultados. Para reverté-

los necessario conhecer

bem esses fatores,

realizando um

diagnéstico das dimensdes criticas dos resultados educacionais.

Dessa forma, depreende-se que, embora a SEMEC enfatize a gestado para

resultados e, pela observacéo participante, perceba-se um dedicagao dos gestores a

essa questao, verifica-se que esse aspecto ndo se atribui ao que foi repassado no

curso, tendo em vista que,

quando

indagados sobre esses conteudos,

aproximadamente 40% dos diretores néo atribuem ao curso os conhecimentos sobre

essa area, na pratica.

A tabela 27 a seguir, apresenta os conteudos da disciplina Gestao Financeira

com os respectivos dados da pesquisa:

Tabela 27 - Conteudos da Disciplina Gestao Financeira

Concordo

Discordo

Assertivas Con::ordo Parcialmente | Parcialmente DIS(jOI’dO
%o o o %o
%o %o
O conteudo Fundamentagao
Legal para Gestdo Financeira 57.7 30.8 115

na escola da disciplina Gestao
Financeira foi aplicavel para
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Concordo Concordo Discordo Discordo
Assertivas o Parcialmente | Parcialmente o
%o o, o, %o

minha pratica

@] conteudo Gestao
democratica dos recursos da
escola da disciplina Gestao 63 29,6 7,4
Financeira foi aplicavel para
minha pratica

O conteudo Prestacdo de
Contas da disciplina Gestao
Financeira foi aplicavel para
minha pratica

51,9 37 11,1

O conteudo Gestao Financeira
Fisica e Patrimonial da
disciplina Gestao Financeira foi
aplicavel para minha pratica

Fonte: Elaborada pela autora (2019)

51,9 37 11,1

Assim como apresentado na tabela 20, que apresenta a opiniao dos diretores
quanto as dificuldades encontradas na execugao das acgdes relativas a dimenséao
financeira, aqui, eles demonstram que essa dificuldade nao foi sanada na formacéao,
tendo em vista que pouco mais da metade concorda que o conteudo da disciplina
Gestao Financeira foi aplicavel as suas praticas.

Considerando o entendimento de que a gestdo democratica esta intimamente
ligada a descentralizagédo, conforme Llck (2009), 63% dos diretores concordam que
o conteudo Gestdo dos Recursos da Escola, que sugere contemplar assuntos
referentes a triade autonomia, descentralizagdo e responsabilizagéo, foi aplicavel a
sua pratica, destacando-se aqui que esse foi o maior percentual apresentado no
modulo. Tém-se aqui, novamente, dados que remetem a necessidade de ampliagcao
de formagdo nessa area, conforme apontado por Machado (2000, p. 1), quando
afirma que os tedricos reconhecem que a formagao constitui-se “em meios
indispensaveis” para a execug¢ao das politicas propostas.

Nesse contexto, na perspectiva de se construir o processo de autonomia na
gestdo das escolas, € de suma importancia considerar as dimensées como um tripé
que da sustentacdo a gestdo escolar. Portanto, € também por meio da

administracao dos seus recursos financeiros e humanos que a escola “imprime” sua
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identidade e subsidia a sua pratica pedagodgica. Cabe ainda frisar que, segundo
Machado (2000), a autonomia e a responsabilizacdo, na gestdo escolar, exigem
mudangas na atuagdo do gestor, tendo em vista que sua agao incidira como
elemento decisivo para a eficacia da gestdo. A proxima secgao traz o registro feito

pelos gestores acerca do Curso de Gestao.

3.3.3.3 Comentarios dos respondentes sobre o Curso de Gestao

Como parte do questionario, foi solicitado que os gestores se posicionassem
sobre sua visado geral do curso, na ferramenta Google Forms, com o intuito de obter
respostas direcionadas sobre a opinido deles.

A seguir tem-se 0 quadro 14 com as opinides descritas pelos diretores acerca

do Curso de Gestao.

Quadro 14- Opinides descritas pelos diretores acerca do Curso de Gestéao

O curso é de suma importancia, pois fortalece a pratica da gestao, orienta e faz a reflexao
com a pratica.

A carga horaria do curso de gestdo financeira deveria ser bem maior, pois a atual é
insuficiente.

A carga horaria de Gestédo Financeira deve ser ampliada.

Muito bom, mas pouco tempo.

O diretor deveria ter formacao continuada durante o ano todo.

Os cursos oferecidos pela SEMEC trazem bons resultados a gestdo, de modo geral.

A explanagdo dos temas geradores foi favoravel a nossa pratica gestora. Seria mais
interessante que esse curso se expandisse em nivel de mestrado, para nos apropriarmos
de um amplo conhecimento dentro do processo de gestdo educacional na esfera
pedagdgica, administrativa e financeira.

Aumentar o tempo na disciplina de Gestao Financeira.

Deveria ser organizada uma comissao de formagao continuada e ofertar o curso de gestao
em moédulo de especializagao com carga horaria de 360, buscando certificagdo por uma
das instituigdes superiores do municipio.

Muito significativo no quesito pedagdgico e financeiro.

Que seja em um periodo maior, para varias abordagens, troca de experiéncia.

Fonte: Elaborado pela autora (2019)




136

Ao final do questionario, foi feita uma pergunta sobre a opinido dos diretores
acerca do curso. Dos 28 diretores gestores, 11 responderam essa questao, que era
opcional. Dos 11, 03 comentaram sobre a dimensado financeira, mencionando
possuirem dificuldades, bem como sugerindo ampliagdo dessa disciplina. Somam-se
a isso dois registros sobre a necessidade de a carga horaria ser ampliada.

Um gestor afirmou que as dimensdes financeira a pedagogica foram
“significativas”, o que sugere uma lacuna na dimensdo administrativa. Um deles
declarou sobre a necessidade de formag&o continuada, assim como dois registros
apontam sugestbes para uma formagdo que ofereca titulagdo, um pontuou
especializacdo e outro, mestrado. Machado (2000, p.7) ressalta que a formacéao
“deve assumir carater permanente e dindmico” por conta do atual cenario que exige
‘lidar com as mudancas aceleradas, com contextos complexos, diversos e
desiguais”.

Dois respondentes se pronunciaram com comentarios positivos sobre o curso
afirmando ser importante para a pratica e trazer bons resultados a gestdo. Seguindo
essa linha, Pacheco et al (2005, p. 20) sugerem que capacitagcdo abarque
concepgodes acerca de aquisicao de competéncias e, consequentemente, “mudancas
de comportamento”.

Vale lembrar que a formagao também é construida na pratica, especialmente
quando se destaca a “experiéncia enraizada no contexto” (MINTZBERG, 2010, p.
23). Entende-se, com isso, que a realidade escolar compde o conjunto de fatores
contribuintes para o aprendizado de uma gestdo que atenda as necessidades da
escola, no que diz respeito a melhoria da qualidade do ensino.

Dessa forma, este capitulo propds-se a analisar as praticas dos gestores
eleitos e/ou indicados para assumirem o cargo de diretores nas escolas publicas
municipais de Teresina, trazendo alguns aspectos relativos as dificuldades
encontradas, por eles, para o exercicio da fungcao de gestores escolares. Assim,
apo6s a analise, pode-se reafirmar a importancia da formacao desses profissionais,
visando a uma gestéo de qualidade para o sistema educacional, conforme preconiza
o PES. Para isso, é importante que a SEMEC direcione a¢des para ampliacdo dos
processos de formacéao de diretores escolares da rede, a partir da elaboragdo de um
programa de formagao continuada.
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Entende-se como fundamental a proposicdo de uma acdo nesse sentido,
sobretudo, apds concluir, pela pesquisa, que os diretores escolares da rede publica
municipal de ensino de Teresina precisam de maior preparagao para o exercicio de
funcdes técnico-administrativas, mesmo tendo passado pela formacgédo vigente
oferecida pela rede em estudo. Isso pode ser verificado nos dados da pesquisa que
apontam 44,4% dos sujeitos discordando parcialmente que os temas abordados em
cada modulo do curso de formagao para gestores foram relevantes para a pratica
gestora (conforme exposto na tabela 23 da presente dissertagéo).

Ressalta-se, ainda, que a analise dos dados identificou que 48,1% dos
gestores também concordam parcialmente que a organizacdo das agdes de
formacdao em trés modulos tematicos contribuiu para apreensdo do conteudo e,
consequentemente, para a sua transferéncia para a pratica gestora, ndo tendo,
assim, o rendimento esperado, conforme observado na tabela 23.

Outro aspecto a ser ressaltado é que o curso oferecido ndao oferece uma
proposta de avaliacdo dos diretores participantes, sendo o certificado emitido com
base na presenca do sujeito durante o curso. Isso denota outra lacuna nesse
processo formativo, o que é agravado pelo fato de a SEMEC desenvolver um
trabalho que prioriza a avaliagdo em seus processos educativos e politicas voltadas
para a gestéo por resultados.

Diante da necessidade de oportunizar o desenvolvimento de competéncias
distribuidas nas diversas dimensdes da gestdo escolar, depreende-se que é
necessario redirecionar o curso de formacdo para os diretores. A SEMEC cabe a
atualizacao do diretor de escola para atender as demandas advindas das diversas
instancias educacionais, sejam provenientes da prépria Secretaria, da escola ou da

comunidade.
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4 PROPOSTA DE FORMA(}AQ CONTINUADA PARA DIRETORES ESCOLARES
QUE COMPOEM A REDE PUBLICA MUNICIPAL DE ENSINO DE TERESINA

Levantar apontamentos sobre a formagcdo do gestor escolar pressupde
discutir acerca do desenvolvimento de habilidades e competéncias que enfoquem os
fins propostos a educacéo, pela legislagdo em vigor, considerando que o diretor se
constitui em agente condutor dos processos educacionais, dentro da escola. Com
isso, espera-se que a acao do diretor implique “movimentar” as equipes com vistas
ao alcance das metas estabelecidas, bem como garantir a utilizagdo responsavel
dos recursos materiais e financeiros da instituicdo que gerencia, levando em conta a
melhoria do ensino oferecido pela instituicido a qual é responsavel.

Diante do exposto, o Programa de Formagédo de Gestores, apresentado a
seqguir, faz-se importante, ainda, pelo entendimento de que a formacgao se constitui
em um dos pilares que sustentam as politicas encaminhadas pela Secretaria
Municipal de Educag¢do (SEMEC), somada a avaliagdo e ao monitoramento, assim
como se entende que, por meio dela qualifica-se o trabalho dos profissionais, nos
espacos escolares. Nesse contexto, convém mencionar, como parte integrante da
SEMEC, a existéncia de um Centro de Formacao, local instituido para a realizagao
de formagdes, reunides, treinamentos e eventos formativos da rede municipal de
ensino, que, eventualmente é disponibilizado para outros 6rgaos. Possui, como
equipe organizacional, a Geréncia de Formagao, que, por sua vez, coordena as
formagdes docentes oferecidas pela SEMEC.

Além de inserir a formagao continuada em gestdo na programacao do Centro
de Formacao, este Plano de A¢édo Educacional (PAE) tem como objetivo propor um
programa de formagédo continuada para os gestores, apoiado no que preconiza o
Plano Municipal de Educacdo (PME) de Teresina (2015-2025) na estratégia 7.4,
aferindo: “(...) a melhoria continua da qualidade educacional, a formagao continuada
dos profissionais da educagdo e o aprimoramento da gestdo democratica’
(TERESINA, 2015, p. 89). Ratifica-se aqui o pressuposto de que a formagéo esta
legitimada como elemento substancial nas politicas estruturantes da rede publica
municipal de ensino de Teresina.

Desse modo, o PAE propde uma politica de formacdo para diretores
escolares da SEMEC dividida em 2 etapas. A primeira contempla o curso de gestéo

escolar no formato de um curso introdutério, em que se ancora numa proposta
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macro englobando elementos entendidos como essenciais a gestdo escolar, do
ponto de vista legal e organizacional, ao passo que a segunda consiste em um
programa de formagao continuada. Entende-se que é possivel refinar os processos
de formacéo em gestdo por meio de propostas pontuais, com intencionalidade, com
o proposito de amenizar dificuldades especificas, apontadas pelos gestores.

Ambas as propostas de formacado deverdo ser oferecidas pela SEMEC, no
Centro de Formagao, bem como em um ambiente virtual, como sera apresentado

mais adiante.

4.1 PROGRAMA DE FORMACAO CONTINUADA PARA DIRETORES

A ideia da formacdo € fomentar o desenvolvimento de competéncias e
habilidades cognitivas e técnicas dos diretores escolares da rede publica de ensino
de Teresina, apontando o treinamento como preparagao para a aquisicao de “novos
habitos, conhecimentos, técnicas e praticas voltadas para a satisfagcdo de demandas
no exercicio da profissao” (PACHECO et al., 2005, p. 18).

Este Programa de Formacdo Continuada propbe-se a fortalecer o trabalho
dos gestores escolares, ao serem eleitos ou indicados. Especialmente no que tange
a minimizar as dificuldades por eles enfrentadas no exercicio da funcdo. Visa
também a proporcionar novos conhecimentos e desenvolver habilidades necessarias
ao desempenho do gestor. Possui, ainda, como objetivo, disseminar a concepgao da
gestdo democratica, de acordo com os principios constitucionais, em que todos os
agentes responsaveis atuam promovendo, no ambiente escolar, a cultura da
responsabilizagdo pelas agdes e pelos resultados, de modo a fomentar
materializacao das politicas locais propostas.

Retomando a concepcédo de treinamento e desenvolvimento, para que
possa ocorrer de forma adequada, a proposta do PAE precisa passar por um
processo de planejamento, é importante a secretaria forme uma equipe,
responsavel por desenhar um programa de treinamento funcional e exequivel,
além de prever o monitoramento dos resultados.

A partir das etapas mencionadas, no capitulo 2, é possivel fazer um
levantamento das competéncias necessarias ao perfil de gestor pretendido pela
secretaria, dai possibilidades de elaborar o programa de formagao que atenda as

expectativas da SEMEC. Tendo em vista favorecer o desenvolvimento de
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competéncias, possibilitando aquisicdo de habilidades e atitudes que permitam
novas praticas.

Para contemplar os objetivos propostos, o programa sera constituido de duas
etapas: a primeira corresponde a uma atualizagdo do curso de gestdo existente,
transformando-o em um Curso de Gestao Introdutério buscando subsidiar o trabalho
do gestor, no que diz respeito as dimensdes da gestdo escolar contidas no Contrato
de Gestao, a saber: administrativa, financeira e pedagdgica. A segunda etapa sera o
aprofundamento do curso de gestdo a partir da oferta de formagao continuada, no

formato de cursos de curta duracéo.

4.1.1 Curso Introdutério de Gestao Escolar

O curso de gestdo oferecido pela SEMEC, atualmente, contempla as
disciplinas de gestdo educacional (30 horas), gestdo do desempenho académico (30
horas) e gestao financeira (12 horas), apresentadas anteriormente.

Esse formato ndo garantiu a eficacia da gestao escolar quanto aos processos
gerenciais propostos pela SEMEC, no sentido de assegurar o bom desempenho dos
gestores em sua fungéo, segundo a pesquisa realizada com os diretores, contida no
capitulo 2. Um dos fatores que influenciaram esse resultado foi a carga horaria, que,
de acordo com os respondentes foi insuficiente, principalmente no que se refere a
gestao financeira. Aponta-se que, do total, 18,5% deles afirmaram ser suficiente a
carga horaria do curso, informagao possivel de ser comprovada na tabela 23.

Outro ponto importante a ser mencionado refere-se a visdo dos
superintendentes escolares, indicada no capitulol, quanto as dimensbes
administrativas e pedagdgicas, dispostas no contrato de gestdo, observados por
esses profissionais, que ndo estdo contempladas em sua totalidade pelos gestores
escolares, a exemplo da elaboracédo, atualizacdo e disponibilizacdo de documentos
escolares perante a comunidade.

A partir do entendimento de que o Contrato de Gestao equivale ao referencial
principal que compde o conjunto de atribuicdes a serem cumpridas pela gestdo da
escola, espera-se que a formagéo esteja de acordo com o que é exigido, ou seja,
com o referido contrato. Desse modo, faz-se necessario incorporar a proposta do
Curso Introdutério conteudos que contemplam as dimensdes propostas no contrato

de gestdo. Para tanto, sera feita uma reformulagdo das disciplinas, bem como na
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distribuicdo de carga horaria. Para melhor compreensao dessa etapa, alguns topicos

serao desenvolvidos:

a) Pudblico alvo: conforme abordado anteriormente, o cargo de diretor escolar da
SEMEC, segundo preconiza a Lei n°® 4.274/2012, deve ser exercido, dentre outros
requisitos, por professores ou pedagogos com curso superior em Pedagogia ou em
outras licenciaturas. Por essa razao, esse treinamento tem como publico alvo nao s6
os gestores eleitos, mas também os profissionais indicados pela SEMEC, conforme

legislac&o em vigor.

b) Obijetivos:
- preparar o gestor para assumir a gestdo da escola a fim de exercer uma
gestao estratégica, democratica e participativa;

- instrumentalizar os gestores para o exercicio de sua fungéo.
C) Temas: os temas propostos para o Curso Introdutério de gestdo escolar
contemplam as atribuicdes contidas no contrato de gestdo, conforme demonstra o

quadro 15, a seguir:

Quadro 15 - Composi¢ao do Curso Introdutorio de Gestao Escolar

Dimensoées Carga horaria Conteudo programatico

Analise dos instrumentos de autonomia da
unidade de ensino: Projeto politico pedagdgico;
Regimento interno; Plano de metas e agoes;

20 h Calendario escolar e Plano de desenvolvimento da
escola;

Contrato de gestao;

Relagdes interpessoais

Autonomia
Administrativa

Programas de ensino da SEMEC;

Autonomia Organizagao do tempo escolar;
- 20 h T

Pedagodgica Avaliagéo;

Proposta pedagdgica.

Fundamentacéo legal para gestéo financeira;
Autonomia 20 h Procedimentos para aquisicao de bens e servigos;
Financeira Plano de aplicagao;

Conselho fiscal.

Fonte: Elaborado pela autora (2019).
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d) Metodologia: o curso introdutorio de gestdo se dara por meio de aulas tedricas e
praticas, por meio de aulas expositivas, oficinas e trabalhos em grupos, a depender
do conteudo a ser trabalhado. Os professores serao selecionados pela SEMEC, a
partir da analise curricular e chamada publica, a exemplo da selecéo feita para o
curso de gestéo atual, em anos anteriores.

Devido a quantidade de diretores da rede, serdao formados cinco grupos de
diretores das escolas de Ensino Fundamental, cada grupo com uma média de 30
participantes. Inicialmente, o curso sera desenvolvido com apenas dois grupos, na
forma de um projeto piloto.

Os dois grupos definidos para iniciar o curso, em fevereiro, serao
selecionados com base na maior quantidade de alunos por escola, sendo
priorizadas também as escolas que possuem os dois segmentos de ensino (1° ao 9°
ano). Assim como os diretores com menor tempo de atuagdo na gestéo escolar.

Os participantes serao avaliados no decorrer do curso a partir da frequéncia e
participacado nas aulas, por meio de avaliagao escrita e apresentagao de trabalho na
forma de seminarios. A entrega do certificado estara condicionada ao desempenho
Nno Curso.

As aulas terdo inicio no més de fevereiro com encerramento no més de abril,
com previsdo de aulas as sextas e aos sabados, alternados, com cronograma a ser

organizado posteriormente.

e) Tempo: o curso terd duragdo de 60 horas, distribuidas entre os meses de

fevereiro, marco e abril, conforme cronograma a seguir:

Quadro 16 — Tempo de duragéo do curso

Grupos Fevereiro Margo Abril
Grupo 1 24 horas 24 horas 12 horas
Grupo 2 24 horas 24 horas 12 horas

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

f) Custos: serdo referentes ao pagamento dos professores contratados e as horas
excedentes dos diretores participantes e presentes nas aulas aos sabados.
Observa-se, no entanto que os custos para cada proposta de formacao continuada

deverdo ser levantados no momento em que a secretaria fizer o planejamento
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orcamentario.

g) Local: o curso devera ser oferecido no Centro de Formacédo Professor Odilon

Nunes.

h) Avaliagdo: esta agao sera avaliada pelos participantes do curso, por meio de um
questionario on-line enviado por um aplicativo de mensagens, por meio da
plataforma do Google Forms.

Com base no resultado dessa avaliagdo, o curso podera passar por
alteracbes em seu formato, no sentido de melhor atender as turmas futuras. Ainda
sobre avaliagéo, os participantes serdo avaliados, por meio de avaliagdes escritas e
apresentacao de trabalhos em que seja possivel verificar o aproveitamento do curso

na pratica do gestor.

4.1.2 Cursos de Curta Duragao

Para que seja bem sucedido, o programa precisa atender ao propdsito que se
destina, sendo, para isso, fundamental identificar corretamente elementos e
procedimentos que visem completar os gaps encontrados. Além disso, para se

definir o contelido do treinamento, faz-se necessario identificar:

a) Publico alvo: assim como no curso Introdutério, esse treinamento tem como
publico alvo os gestores eleitos, como também os profissionais indicados pela

SEMEC, conforme legislagdo em vigor.

b) Objetivos:
- favorecer aos gestores escolares o desenvolvimento de competéncias e
habilidades especificas para o exercicio da fungao;
- incentivar os gestores a ampliar o pensamento sistémico, munindo-os de
recursos técnicos fundamentais para compreender o funcionamento da escola;
- propiciar o didlogo e a troca de experiéncias entre os participantes,
promovendo comunicagao e interagdo, elementos importantes para a gestao

escolar.
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c) Temas: os temas a serem tratados nos cursos de curta duracdo serdo os da
gestdo estratégica e participativa, além daqueles voltados para o desenvolvimento
da gestdo técnica da escola, como gestdo de pessoas, gestao financeira, gestao

pedagdgica, informatica, dentre outros.

d) Metodologia: as escolas estdo sempre passando por diversas mudancas, seja em
relagdo a concepgao de ensino vigente, seja em relagdo aos percalgos que
permeiam a sociedade. Por essa razdao, o gestor escolar precisa atualizar-se
constantemente, ancorado em conhecimentos necessarios para administrar o
ambiente escolar.

Na perspectiva de oferecer uma educagao de qualidade, condizente com o
que se espera dos profissionais, para os dias de hoje, conhecer e aplicar o
planejamento estratégico dentro da escola é fundamental para o bom
desenvolvimento da organizagdo. Assim, o enfoque dos cursos esta no
desenvolvimento de técnicas e processos administrativos que permitam o
planejamento estratégico do trabalho a ser realizado na escola, objetivando o
alcance das metas propostas pela equipe escolar.

Diante disso, a proposta consiste na realizacdo de cursos de curta duracio
voltados para o treinamento e o desenvolvimento do gestor. Esses cursos poderao
utilizar diversas estratégias de ensino, a depender de cada disciplina a ser
ministrada como: workshops, oficinas, estudos de casos, dentre outros. Sempre
visando a troca de experiéncia entre os participantes, como forma de propiciar
melhor entendimento sobre a proposta de gestdo estratégica e participativa a ser
implementada nas escolas.

As disciplinas terdo embasamento tedrico a partir de bibliografia e legislagcao
referentes a cada tema, disponibilizado em material confeccionado e distribuido pela
SEMEC. Além disso, serdo utilizadas técnicas que envolvam pratica, como oficinas,
que buscam vivenciar uma dada realidade, colocando os participantes huma posicao
de tomada de deciséo.

As aulas voltadas para o tema informatica terdo um carater mais pratico,
sendo desenvolvidas no laboratério, visando munir os diretores de conhecimento
sobre informatica basica e sistemas internos de informacao, dando-lhes maior

autonomia no desenvolvimento de suas atividades.
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A carga horaria de cada disciplina € de 8 horas, distribuidas em 4 horas de
aulas presenciais € 4 horas de interacdo on-line, a partir do acesso a plataforma
educacional, a ser desenvolvida pelos técnicos que compdéem o Nucleo de
Tecnologia da SEMEC (NTHE) ou por empresa terceirizada.

Os recursos didaticos, bem como as estratégias de ensino a serem
desenvolvidas durante a formacg&do, tém como objetivo capacitar os gestores
escolares para o exercicio de sua fungdo, propiciando também momentos para
ponderar sobre a pratica gestora e sua forma de atuagdo. Essa proposta de
formacgao, por meio da oferta de cursos de curta duragdo, possibilita a discussao
sobre a natureza das fung¢des dos gestores escolares, sobre os objetivos a serem
alcangados no ambito educacional, e sobre as politicas publicas nacionais e locais
que norteiam a atual concepgao de educagao e da escola, enquanto organizagao
sistémica.

Portanto, a metodologia utilizada no programa de treinamento consiste em
implantar/consolidar, na rede municipal de ensino de Teresina, os principios da
gestdo estratégica e participativa, por meio de cursos oferecidos aos gestores
escolares. O planejamento do Programa de Formacéao foi definido com base nos
resultados obtidos neste estudo e pela estrutura atual da rede de ensino de
Teresina, no que tange a formagao de gestores escolares.

Os professores ministrantes das disciplinas dos cursos serao selecionados
conforme analise curricular e por meio de chamada publica, assim como no atual
Curso de Gestao.

Os cursos tém como objetivo ressaltar os aspectos da organizagéo escolar,
pela analise de sua estrutura, das politicas advindas dos 6rgaos centrais e do
compartilhamento das informagdes. Buscam proporcionar ferramentas que
possibilitem ao gestor o controle da eficiéncia nos processos e eficacia
organizacional, culminando na elaboragdo de um plano de agdo educacional a ser

desenvolvido nas escolas.

e) Tempo: sera de 80 horas, distribuidas entre os meses de maio a dezembro. Séo,
no total, 10 cursos de curta duragao, cada um com um tema diferente, acontecendo
uma vez por més, com 8 horas para cada curso, sendo 4 horas presenciais e 4

horas on-line, por meio da plataforma.
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Para tanto, segue quadro 17 contendo sugestdo de cronograma a ser

desenvolvido durante o ano:

Quadro 18 — Cronograma do programa de formagéo

Jan

Fev

Mar

Abr

Mai

Jun

Jul

Ago

Set

Out

Nov

Dez

Curso 1:
Gestao Estratégica e
Participativa

X

Curso 2:
Legislagao que rege
a gestao escolar

Curso 3:
Gestao Pedagdgica

Curso 4:
Gestao
Administrativa

Curso 5:
Gestao Financeira

Curso 6:
Gestao de Pessoas

Curso 7:
Mediagao de
Conflitos

Curso 8:
Gestao para
Resultados

Curso 9:
Informatica Basica e
Sistemas de
Informagao

Curso 10:
Plano de Metas e
Acdes

Fonte: Elaborado pela autora (2019).

f) Custo: a implementagdo do programa requer custos com o material a ser

confeccionado e com os professores que irdo ministrar as disciplinas. Como o curso

acontecera durante a semana,

no horario de trabalho,

ndo havera custos

relacionados a hora excedente, para os diretores. Observa-se, no entanto, que os

custos para cada proposta de formagdo continuada deverdo ser levantados no

momento em que a secretaria fizer o planejamento orgamentario. Para os cursos de

curta duracdo devera ser realizado o orgamento da construcdo/implantacido da

plataforma, caso seja necessario a contratacédo de empresas terceirizadas.
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g) Local: o curso devera ser oferecido no Centro de Formagédo Professor Odilon

Nunes, no formato presencial.

h) Avaliagao: sobre a avaliagdo dos cursos de curta duragdo, acontecera nos moldes
do curso introdutorio, ou seja, por meio do preenchimento de um questionario on-
line, enviado por um aplicativo de mensagens. Com base no resultado dessa
avaliagao, a proposta podera passar por alteragdes em seu formato, no sentido de
melhor atender as demandas das escolas.

Os gestores participantes do programa de treinamento serdo avaliados em
cada curso a partir da presenca, pontualidade, participacdo e desenvoltura nas
atividades. A avaliagdo se destinara a averiguar se os participantes apresentaram
melhor destreza na realizagao de tarefas da administragdo escolar; se adquiriram
maior conhecimento das ferramentas da gestdo que lhes foram disponibilizadas; se
conseguiram utilizar o conteudo ministrado nos cursos, na pratica do seu trabalho,
com maior autonomia, e se conseguiram partilhar experiéncias, adquirindo a viséo
de trabalho em equipe.

Por fim, fica claro que esse programa de treinamento e desenvolvimento aqui
proposto ndo tem como objetivo apenas oferecer condi¢do para que o gestor se
capacite, mas também fomentar a agdo do gestor enquanto sujeito capaz de intervir
na organizacado da escola. Desse modo, & possivel conferir ao ambiente escolar a
mudanca de cultura necessaria para implementacdo da gestdo estratégica e
participativa, advindas da gestdo democratica prevista na Constituicdo Federal de
1988.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa teve como enfoque a formagao dos diretores das escolas da
rede publica municipal de Teresina. O objetivo geral constituiu-se em compreender
as lacunas entre os processos de formagcdo em gestdo, oferecidos ao diretor de
escola dessa rede municipal de ensino, e as demandas exigidas pela Secretaria
Municipal de Educacédo (SEMEC), a fim de propor a¢gdes para minimizar os hiatos
identificados. Para isso, teve como objetivos especificos: detalhar os processos de
formacgao dos gestores escolares para compreensao dos subsidios recebidos para o
exercicio de suas funcdes, descrever o trabalho dos diretores, para assimilagcao das
demandas e desafios com os quais lidam e identificar e analisar as lacunas
percebidas entre a formacéao oferecida pela SEMEC e o efetivo trabalho gestor, nas
dimensdes administrativa, financeira e pedagogica.

Na perspectiva de atingir o objetivo proposto, esta dissertagéo foi organizada
em trés capitulos. O primeiro apontou como se estrutura a rede publica municipal de
Teresina no ambito da gestdo escolar, demarcando o desenho da politica de
formacgao de gestores escolares.

Justifica-se, pois, esta pesquisa, diante do que foi demonstrado no capitulo
1, pela constatacdo da existéncia de gaps encontrados entre as demandas exigidas
aos diretores, contidas no Contrato de Gestdo da SEMEC, e a formacao oferecida a
estes. Seguindo a linha da gestdo estratégica e participativa por meio da
implementagédo do Plano Estratégico da Secretaria (PES), considera-se a formagao
dos gestores como eixo importante que da suporte aos principios educacionais,
previstos na Constituicdo Federal de 1988. Desse modo, entende-se por oportuno
repensar os processos formativos adotados pela Secretaria.

Em seguida, o capitulo 2 trouxe o aporte teérico do estudo, a metodologia da
pesquisa e a apresentacdo e a analise dos resultados, identificados no campo.
Importa destacar que o estudo e a pesquisa, presentes neste capitulo, foram
fundamentais para que fosse possivel responder a questao-problema, bem como
para atingir o objetivo desta dissertacdo. No que diz respeito aos sujeitos, os
questionarios foram aplicados aos 28 diretores das escolas da regional norte, recorte
desta pesquisa.

Ainda sobre o segundo capitulo, especificamente no tocante a analise dos

resultados, apesar de se constatar agdes de formagdo em gestdo propostas pela
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SEMEC, neste segmento, foi possivel ratificar a questdo problema identificada no
capitulo 1 que indaga: quais sao as lacunas entre os processos de formagao dos
gestores escolares da SEMEC e as suas demandas e desafios de trabalho? A partir
das respostas obtidas nos questionarios, verificou-se a existéncia de gaps, no que
concerne ao que é exigido pela SEMEC e a formagédo oferecida. A opinido dos
diretores sobre o Curso de Gestdo foi importante para consolidar a questao-
problema. Além disso, revelaram situagdes que corroboram a questdo levantada,
quais sejam: os diretores, em sua maioria concordam que a carga horaria deve ser
estendida, assim como opinaram sobre a necessidade de aprofundar os conteudos,
especialmente na dimensao financeira, no sentido de viabilizar sua aplicabilidade as
praticas gestoras, dentre outros pontos mencionados por eles.

Foi possivel ainda, por meio da aplicagado dos questionarios, compreender as
necessidades de conhecimento dos diretores, no intuito de melhorar o desempenho
dos profissionais, enquanto gestores escolares. O estudo mostrou que € preciso
alinhar as politicas que constituem a gestao escolar no que tange ao Contrato de
Gestdo e o Curso de Gestdo. E recomendavel uma analise mais detalhada sobre a
proposicao de demandas descritas no contrato e o conteudo proposto no curso,
considerando a necessidade de ajustar demandas e desafios, definidos
anteriormente.

Sendo assim, no intuito de atender ao objetivo geral desta dissertacao,
buscou-se, por meio das informacdes contidas dos capitulos 1 e 2, identificar e
analisar as principais lacunas dos processos formativos dos gestores escolares da
SEMEC. A partir disso, o capitulo 3 apresentou o Plano de A¢édo Educacional (PAE),
que teve como proposigdo sugerir agdes que contribuam para amenizar os gaps
identificados ao longo da pesquisa.

Ainda sobre o plano, este se traduziu na elaboragdo de um Programa de
Formagédo Continuada para os gestores. Ratifica-se aqui, com base no referencial
tedrico do capitulo 2, a importdncia de os sistemas de ensino promoverem a
formacao aos profissionais de educacao e, nessa rede de ensino, em especial, aos
gestores escolares, conforme consta no Plano Municipal de Educagdao (PME),
mencionado anteriormente. Além da necessidade constatada, verificam-se, ainda,
anseios e expectativas por parte dos diretores em desenvolver o trabalho em
articulagcdo com a SEMEC, fazendo-se, para tanto, necessario atendé-los em suas

necessidades formativas.
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Nesta oportunidade, € preciso atentar para um ponto que pode ser
mencionado como fator limitador do processo de pesquisa. Destaca-se que, sendo
uma amostra, ndo se pode estender a rede, em sua totalidade, os dados que se
apresentam aqui, haja vista o recorte feito, contemplando 28 dos 149 gestores das
escolas de Ensino Fundamental da SEMEC.

Com o intuito de contemplar os gestores escolares com subsidios
formativos, € imperioso que o sistema de ensino insira, em seu plano estratégico,
medidas para esse fim. Dessa forma, o plano foi apresentado na perspectiva de
completar as lacunas existentes, observadas na gestdo escolar dessa rede
municipal de ensino.

Sendo assim, o PAE foi elaborado levando em conta as possibilidades da
SEMEC para a implantacdo de agdes exequiveis, atendendo o que dispde a
legislacdo vigente, alinhada as proposi¢ées do plano. Como os elementos citados
sugerem um alinhamento entre demanda e formacao, faz-se necessario repensar o
modelo de planejamento das agdes de formagado em seus diversos contextos.

Este plano n&o possui a pretensdo de esgotar o assunto, tampouco de
sugerir a resolugéo definitiva para encerrar as lacunas que se anunciam no contexto
da gestdo escolar. Todavia, propde-se a elencar proposi¢des para minimizar os
gaps de formagao encontrados na pesquisa. Sendo, pois, aprovada, a proposta
podera passar por ajustes, considerando as condigbes de implementagdo, assim
como o alinhamento com as politicas educacionais em vigor no municipio.

Esta dissertacdo ndo se propde a esvaziar as discussdes sobre formacao
em gestdo escolar. Aqui, o propdsito foi, inclusive, de apontar possibilidades de
continuacdo deste estudo, dada a existéncia de questbes de investigacdo que

podem se apresentar como oportunidades de futuras pesquisas.
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APENDICE A - Questionario
Caro(a) Gestor(a),

Sou aluna do curso de Mestrado em Gestao e Avaliagao da Educacao Publica
no Centro de Politicas Publicas e Avaliagao da Educacédo da Universidade Federal
de Juiz de Fora e estou realizando uma pesquisa para minha dissertagao, cujo tema
é: A Formacao dos Gestores Escolares da Rede Publica Municipal de Ensino
de Teresina: Desafios e Perspectivas.

O questionario foi elaborado de forma que o sigilo Ihe seja garantido e suas
informagdes sdo fundamentais para o sucesso do meu trabalho. Por isso, desde ja

agradeco sua participagao.
Atenciosamente,
Naira Maria Rodrigues Araujo
Questionario
Identificagao do Perfil da Amostra

DADOS DEMOGRAFICOS

1 Informe seu sexo:
Masculino
Feminino

2 Informe sua idade:
Entre 20 a 30 anos
Entre 31 a 40 anos
Entre 41 a 50 anos
Mais de 50 anos

3 Ja fez algum na area de gestao?
Sim
N&o

4 Caso sua resposta tenha sido sim, na anterior, indique que areas da gestao
seu curso abordou (pode ser marcada mais de uma alternativa):

Gestao Educacional

Gestao Escolar

Planejamento

Gestao Administrativa e Financeira

Gestao Pedagdgica

Gestao de Pessoas

Outros




5 Tempo que trabalha na educacgao:
Entre 1-5 anos

Entre 6- 10 anos

Entre 11-15 anos

Entre 16-20 anos

Ha mais de 21 anos

6 Tempo que trabalha na SEMEC:
Entre 1 a 5 anos

Entre 6 a 10 anos

Entre 11 a 15 anos

Mais de 15 anos

7 Tempo de experiéncia trabalhando como Diretor:
Menos de um ano

Entre 1-2 anos

Entre 3-5 anos

Entre 6-10 anos

Mais de 10 anos

8 Forma de acesso na func¢ao de Diretor Escolar, nesse mandato:
Eleicao
Indicagao

9 Ja foi gestor escolar em outra instituicao integrante da SEMEC:
Sim
Nao

10 Tempo que exerce a fungao de Diretor Escolar, nesta
escola:

Entre 1 a 5 anos

Entre 6 a 10 anos

Entre 11 a 15 anos

Ha mais de 15 anos

11 Tempo total que possui na fungao de Diretor Escolar, na
SEMEC:

Entre 1 a 5 anos

Entre 6 a 10 anos

Entre 11 a 15 anos

Ha mais de 15 anos

12 Participou do Curso de Gestao oferecido pela SEMEC:
Sim

Nao

BLOCO 1 - GESTAO ESCOLAR

GESTAO ESTRATEGICA
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Considerando que a Secretaria Municipal de Educagao (SEMEC) constitui-se
no Sistema de Ensino condutor da Politica Educacional do Municipio, com acdes
elaboradas e planejadas a partir de um Planejamento Estratégico, bem como possui
atribuicoes previstas no Contrato de Gestao.

A SEMEC:

1 Considera as especificidades das escolas ao fixar prioridades e metas a
serem atingidas pelo Sistema Municipal de Ensino.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

2 Apoia o trabalho dos diretores por meio da Superintendéncia Escolar.
Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

3 Aprova sem recomendar mudangas os Planos de Trabalho elaborados pela
minha escola.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

4 Aprova sem recomendar mudang¢as o Relatério Anual de Trabalho pela minha
escola:

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

5 Supervisiona, de maneira compartilhada com a escola, os elementos
determinados no Contrato de Gestao.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

6 Estabelece em dialogo, de maneira compartilhada, no seu Planejamento
Estratégico, metas de ensino

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

7 Acompanha, de forma compartilhada com a escola, o Plano Anual de
Trabalho da escola.
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Concordo

Concordo parcialmente
Discordo parcialmente
Discordo

8 Acompanha, de forma compartilhada com a escola, o Projeto Politico
Pedagodgico.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

9. Oferece treinamento para os diretores entenderem o modelo de
planejamento proposto.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

GESTAO ADMINISTRATIVA
Enquanto gestor:

1 Consigo realizar os procedimentos administrativos da escola sem
dificuldade.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

2 Conhego as principais normas e leis que regem a educagdao em ambito
nacional e cumpro as responsabilidades previstas nessa legislagao.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

3 Conhec¢o as principais normas e leis que regem a educagcdao em ambito
municipal e cumpro as responsabilidades previstas na legislagao e normas da
SEMEC.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

4 Avalio o trabalho dos profissionais da escola de acordo com as normas
municipais para a avaliacao de desempenho dos servidores.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente
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Discordo

5 Acompanho o cotidiano da escola nao permitindo alteragoes, interrupgoes,
modificagées no Calendario Escolar e outras interferéncias, em questoes
gerenciais, nao autorizadas pela SEMEC.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

6 Encaminho a SEMEC, em consonancia com o Conselho Escolar, situagoes
de pessoal que possam originar processos administrativos, acompanhando os
procedimentos adotados.

Concordo

Concordo parcialmente
Discordo parcialmente
Discordo

7 Elaboro, envolvendo o coletivo da escola e o Conselho Escolar, a partir de
orientagcoes emanadas da SEMEC, o Projeto Politico Pedagégico — PPP.
Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

8 Elaboro, envolvendo o coletivo da escola e o Conselho Escolar, a partir de
orientagcoes emanadas da SEMEC, Plano Anual de Trabalho, considerando as
metas de desempenho estabelecidas pela SEMEC.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

9 Elaboro, envolvendo o coletivo da escola e o Conselho Escolar, a partir de
orientagcoes emanadas da SEMEC, Calendario escolar segundo orientagoes
expedidas pela SEMEC.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

10 Tenho dificuldades para cumprir os prazos de envio dos dados e
informagoes das escolas, estabelecidos pela SEMEC.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo
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11 Dirijo a escola de forma participativa e segundo o previsto no Projeto
Politico Pedagoégico:

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

12 Dirijo a escola de forma participativa e segundo o previsto no Plano de
Metas e Agoes.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

13 Redireciono, em conformidade com o Conselho Escolar, as agdes da
escola, quando fica constatado, por meio dos instrumentos periédicos de
acompanhamento, controle e avaliagdo, que as agoes anteriores nao foram
eficazes.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

14 Possuo conhecimentos basicos de informatica para apropriagcdo dos
sistemas de informacao geridos pela SEMEC.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

15. H4 uma grande dificuldade nos processos que envolvem o Conselho
Escolar.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

16 Sinto necessidade de atualizagcao de conhecimentos que auxiliem na gestao
dos processos administrativos.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

GESTAO PEDAGOGICA

Enquanto gestor:
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1 Consigo realizar os procedimentos pedagoégicos da escola sem dificuldade.
Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

2 Certifico-me de que os professores trabalhem de acordo com as metas
educacionais da escola.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

3 Ougo as demandas e sugestdes dos professores com relagdo aos processos
de ensino e aprendizagem.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

4 Utilizo os resultados de desempenho dos alunos para desenvolver as metas
educacionais da escola.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

5 Quando um professor tem problemas em sua(s) sala(s) de aula, promovo
reuniao junto com a coordenagdao pedagégica e o professor para buscar
solugoes.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

6 Levo em conta os resultados das provas ao tomar decisées sobre o
desenvolvimento curricular.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

7 Aproprio-me de dados relativos aos indicadores contidos no PMA,
especialmente os resultados das avaliagoes.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo
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8 Organizo o meu tempo e divido o trabalho entre os profissionais da escola
para conseguir cumprir as metas e normas estabelecidas pela SEMEC.
Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

9 Elaboro o Projeto Politico Pedagégico com a participagao do Conselho
Escolar e corpo docente, a partir das diretrizes emanadas da SEMEC.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

10 Acompanho, juntamente com equipe técnica e o corpo docente, a
implementacao das ac¢oes previstas no PPP e os resultados alcangados.
Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

11 Elaboro o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE), com a participagao
do Conselho Escolar e corpo docente, a partir das diretrizes emanadas da
SEMEC.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

12 Submeto o Projeto Politico Pedagégico e o Plano de Metas e Ag¢bes da
Escola a apreciagao e aprovagao pelo Conselho Escolar.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

13 Submeto o Plano de Metas e A¢oes da Escola a apreciagdo e aprovagao
pelo Conselho Escolar.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

14. Defino com os professores e pedagogos os meios de ensino a serem
utilizados pela escola e encaminha-los, como sugestao, a SEMEC.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo
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15. Defino com os professores e pedagogos os materiais de ensino a serem
utilizados pela escola e encaminha-los, como sugestao, a SEMEC.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

16. Analiso, juntamente com equipe técnica e o corpo docente, os resultados
da avaliagao externa para auto avaliagdo do grupo e, em face desses
resultados, adotar e implementar as intervengoes necessarias.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

17. Defino, juntamente com equipe técnica e o corpo docente, as estratégias a
serem usadas com os alunos de rendimento nao satisfatoério, a fim de garantir
o sucesso escolar de todos os alunos.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

18. Sinto necessidade de atualizagao de conhecimentos que auxiliem na
gestdo dos processos pedagodgicos na escola.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

GESTAO FINANCEIRA
Enquanto gestor:

1. Realizo, conforme as normas estabelecidas, independente de autorizagao
prévia, as despesas relacionadas a manutencdo da escola, respeitando o
orcamento e previsdo de despesas referentes aos Planos de Aplicacao dos
Recursos recebidos pela Escola.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

2. Realizo, conforme as normas estabelecidas, independente de autorizagcao
prévia, as despesas relacionadas ao desenvolvimento do ensino, respeitando
o orcamento e previsao de despesas referentes aos Planos de Aplicagcao dos
Recursos recebidos pela Escola.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente
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Discordo

3. Realizo, conforme as normas estabelecidas, independente de autorizagao
prévia, as despesas relacionadas a aquisicao de materiais, respeitando o
orcamento e previsdo de despesas referentes aos Planos de Aplicagao dos
Recursos recebidos pela Escola.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

4. Nao realizo despesas que nao constem nos Planos de Aplicagao de
Recursos da Escola.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

5. Cumpro as normas legais, na gestido dos recursos financeiros
encaminhados a escola, inclusive o cumprimento dos prazos estabelecidos
para prestacdao de contas, sob pena de perda do cargo, além de outras
sangoes previstas em lei.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

6. Presto conta de minhas decisdes financeiras para o Conselho Escolar.
Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

7. Consigo realizar os procedimentos financeiros da escola sem dificuldade.
Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

8. Sinto necessidade de atualizagdao de conhecimentos que auxiliem na gestao
dos processos financeiros.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

BLOCO 2 FORMAGAO
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1. O Curso de Gestao, oferecido pela SEMEC, ajudou em minha pratica
gestora.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

2. A carga horaria do curso foi suficiente para contemplar os
conhecimentos necessarios a minha pratica gestora.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

3. A organizagao das agoes de formagao em trés moédulos tematicos
contribuiu para apreensdao do conteudo e, consequentemente, para a
transferéncia deles para a minha pratica gestora.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

4. Os temas abordados em cada moédulo do curso de formagao para
gestores foram relevantes para minha pratica gestora.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

5. A duragdo de tempo para cada moédulo foi adequada para a
transferéncia desses conhecimentos para a minha pratica gestora.
Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

6. O conhecimento adquirido sobre Gestao Educacional, neste curso,
contribuiu efetivamente para a minha pratica gestora.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

7. O conhecimento adquirido sobre Gestao Desempenho Académico, neste
curso, contribuiu efetivamente para a minha pratica gestora.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo
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8. O conhecimento adquirido sobre Gestao Financeira, neste curso, contribuiu
efetivamente para a minha pratica gestora.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

9. O conteudo do médulo Legislagao Escolar: Administragdao e Sistemas
Educacionais Gestao Estratégica de Pessoas da disciplina Gestao
Educacional foi aplicavel para minha pratica.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

10. O conteudo do médulo a Movimentagao e a Lideranga no Processo e
Gestao Escolar da disciplina Gestao Educacional foi aplicavel para minha
pratica.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

11. O conteudo Gestao do Projeto Pedagégico da Escola da disciplina
Gestao Educacional é aplicavel para minha pratica

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

12. O conteudo do médulo Alfabetizacao e Desempenho da disciplina Gestao
Desempenho Académico foi aplicavel para minha pratica.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

13. O conteudo do médulo O papel da equipe da escola na minimizagao do
fracasso escolar da disciplina Gestao Desempenho Académico foi aplicavel
para minha pratica.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

14. O conteido do moédulo Conceitos e Papéis da Avaliacao da disciplina
Gestao Desempenho Académico foi aplicavel para minha pratica.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente
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Discordo

15. O conteido do médulo Enfoques da avaliagao educacional: panorama geral
da disciplina Gestao Desempenho Académico foi aplicavel para minha pratica.
Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

16. O conteudo do médulo Avaliagcao e desenvolvimento da qualidade: uso da
avaliagao da disciplina Gestao Desempenho Académico foi aplicavel para
minha pratica.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

17. O conteido do médulo Responsabilizagcao da escola pelo desempenho do
aluno: promovendo uma cultura de avaliagao da disciplina Gestao
Desempenho Académico foi aplicavel para minha pratica.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

18. O conteudo do médulo Medidas de Corregcao do Fluxo Escolar da disciplina
Gestao Desempenho Académico foi aplicavel para minha pratica.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

19. O conteudo do médulo Fundamentagao Legal para Gestao Financeira na
Escola

da disciplina Gestao Financeira foi aplicavel para minha pratica.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

20. O conteudo do médulo Gestao Democratica dos Recursos da Escola da
disciplina Gestao Financeira foi aplicavel para minha pratica.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

21. O conteudo do moédulo Prestagcido de Contas da disciplina Gestao
Financeira foi aplicavel para minha pratica.
Concordo
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Concordo parcialmente
Discordo parcialmente
Discordo

22. O conteudo do modulo Gestao Financeira, Fisica e Patrimonial da
disciplina Gestao Financeira foi aplicavel para minha pratica.

Concordo

Concordo parcialmente

Discordo parcialmente

Discordo

23. Assinale dentre os temas que foram abordados no curso, qual (is)
contribuiram efetivamente para sua pratica gestora:

Gestao Educacional

Gestao Desempenho Académico

Gestao Financeira

24. Qual a carga horaria que considera ideal para um curso de formagao?
20 a 59 horas

60 a 119 horas

120 a 239 horas

240 a 360 horas

25. Qual o tempo que considera ideal para duragao de um curso de formagao?
1 semana

1 més

1 semestre

1 ano

26. Caso vocé tenha algum comentario adicional sobre o curso de formagao
oferecido pela SEMEC registre aqui:
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ANEXOS

ANEXO A - Contrato de gestao n° /2019

A PREFEITURA MUNICIPAL DE TERESINA, através da SECRETARIA MUNICIPAL DE
EDUCACAO - SEMEC, neste ato representada pelo seu Secretirio KLEBER MONTEZUMA

FAGUNDES DOS SANTOS e 0 servidor
matricula n° , CPF n° , RG
n° nomeado através da Portaria n° como
Diretor da Unidade de Ensino e o
servidor , matricula n°
CPF n° , RG n°

nomeado através da Portaria n° como

Vice Diretor ou Diretor Adjunto da Unidade de Ensino
celebram 0 presente

CONTRATO DE GESTAO, tendo como fundamento a Lei n°® 4.274, de 17.05.2012, publicada no
Diério Oficial do Municipio DOM n° 1.485, de 25.05.2012 que dispde sobre o processo de sele¢do
de Diretor, Diretor-Adjunto ou Vice-Diretor das Unidades de Ensino da Rede Publica Municipal de
Ensino de Teresina e as Portarias n°® 425/2012/GAB/SEMEC, de 31.08.12, que define o Regime de
Autonomia Pedagégica e n° 426/2012/GAB/SEMEC, de 31.08.12, que define o Regime de
Autonomia Administrativa das EMEFS e CMEIS da Rede Publica Municipal de Ensino de
Teresina e demais normas aplicaveis, mediante clausulas e condi¢des que se seguem:

CLAUSULA PRIMEIRA - DO OBJETIVO

O presente contrato visa nortear o exercicio da autonomia da escola na sua gestio
administrativa, pedagdgica e financeira.

CLAUSULA SEGUNDA — DAS OBRIGACOES DA SEMEC

b) Estabelecer diretrizes para elaboragdo do Calendario Escolar;

¢) Definir as normas para funcionamento da Unidade de Ensino, inclusive, referentes ao
seu tamanho, nimero de turmas, oferta de turmas, matricula, enturmacio, Regimento
Escolar;

d) Dotar a Unidade de Ensino com os insumos basicos previstos nas normas expedidas;

e) Assegurar quadro de pessoal compativel com as tarefas a serem desempenhadas na
Unidade de Ensino, segundo o estabelecido em normas desta SEMEC;

f) Fixar prioridades e metas a serem atingidas pela Rede Piblica Municipal de Ensino de
Teresina;

g) Estabelecer critérios para avaliagdo dos Diretores como parte integrante deste
Contrato de Gestao;

h) Apoiar o trabalho dos Diretores por meio da Superintendéncia Escolar;

i) Aprovar os Planos de Metas e A¢des das Unidades de Ensino.

CLAUSULA TERCEIRA — DAS OBRIGACOES DO DIRETOR
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As competéncias referentes a autonomia administrativa, pedagdégica e financeira da

Unidade de Ensino serdo exercidas pelo Diretor, obrigando-se:

I.QUANTO AO REGIME DE AUTONOMIA ADMINISTRATIVA:

1. Praticar todos os atos necessarios a administracdo da Unidade de Ensino, ressalvado o
disposto no Regime Interno da SEMEC, e ainda:

a)

b)

d)

€)
f)
€)

manter atualizados e disponiveis para a Comunidade Escolar o Projeto Politico
Pedag6gico, o Regimento Escolar, o Plano de Metas e Ac¢des e o Programa de
Ensino da Unidade de Ensino;

organizar o Quadro de Pessoal da Unidade de Ensino, respeitadas as determinacoes
da SEMEC, mantendo atualizado o cadastro e registro funcional dos servidores
lotados na escola;

manter atualizado o tombamento dos bens ptiblicos, zelando por sua conservacdo em
conjunto com todos os segmentos da Unidade de Ensino, conforme metas
estabelecidas no Plano de Metas e A¢des;

manter atualizados os dados dos estudantes no Sistema Gestao Educacional - GED,
inclusive os dados referentes ao Censo Escolar;

garantir a legalidade, regularidade e autenticidade da vida escolar dos alunos;
garantir a carga horéria dos alunos, conforme define a Lei n°® 9.394 de 1996 — LDB;

representar a Unidade de Ensino, responsabilizando-se pelo seu adequado
funcionamento.

2. Seguir as normas regimentais sobre pessoal, incluindo controle de frequéncia, abono
de faltas, licengas, assim como a avaliacdo de desempenho dos servidores;

3. Acompanhar o cotidiano da Unidade de Ensino ndo permitindo alteracdes,
interrupg¢des, modificacdes no Calendario Escolar e outras interferéncias, em questdes gerenciais, ndo
autorizadas pela SEMEC;

4. Encaminhar 8 SEMEC, em consonancia com o Conselho Escolar, situacdes de pessoal
que possam originar processos administrativos, acompanhando os procedimentos adotados;

5. Elaborar, a partir de orientagdes emanadas da SEMEC, os instrumentos de autonomia
da Unidade de Ensino envolvendo o coletivo da Unidade de Ensino e o Conselho Escolar:

a)
b)
c)

d)

e)

Projeto Politico Pedagdgico — PPP;
Plano de Desenvolvimento da Escola — PDE;

Regimento Escolar, segundo orientagdes expedidas através da Portaria n® 476, de 12
de novembro de 2004;

Plano de Metas e A¢des, considerando as metas de desempenho estabelecidas pela
SEMEC,; e

Calendario Escolar segundo orientacdes expedidas pela SEMEC.

6. Cumprir os prazos estabelecidos pela SEMEC;
7. Enviar a Geréncia de Gestdo Escolar:

a) Plano de Metas e A¢des — PMA, até a segunda quinzena de fevereiro;
b) outros instrumentos, relatdrios e/ou informacgdes periddicas nos prazos

estabelecidos previamente.
8. Dirigir a Unidade de Ensino segundo o previsto no Projeto Politico Pedagdgico, Plano
de Desenvolvimento da Escola e Proposta Pedagbgica;



172

9. Redirecionar, em conformidade com o Conselho Escolar, as acdes da Unidade de
Ensino, quando ficar constatado, através dos instrumentos periddicos de acompanhamento, controle e
avaliacdo, que as acdes anteriores ndo foram eficazes;

II. QUANTO AO REGIME DE AUTONOMIA PEDAGOGICA:

1. Participar das formagdes oferecidas pela SEMEC/PMT.
2. Cumprir as normas da SEMEC referentes ao (a):
a) Programa de Ensino;

b) Calendario Escolar;

¢) Organizacdo do tempo escolar,

d) Curriculos;

e) Correcdo do fluxo escolar, e

f) Participac@o em atividades de avaliacdo externa;

3. Elaborar o Projeto Politico Pedagdgico e Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE),
com a participacdo do Conselho Escolar e corpo docente, a partir das diretrizes emanadas da SEMEC;

4. Incluir, na Proposta Pedagdgica, além do Calendéario Escolar, os mecanismos de
diagnéstico de novos alunos, recuperagao e critérios de enturmagao, avaliagdo e promog¢ao;

5. Promover com o pedagogo a orientagdo pedagdgica aos professores na elaboragio,
cumprimento e acompanhamento de planos de curso e planos de aula;

6. Definir com os professores e pedagogos os livros, meios e materiais de ensino a serem
utilizados pela Unidade de Ensino e encaminhé-los, como sugestao, 8 SEMEC;

7. Contribuir para o desenvolvimento pessoal e profissional dos servidores garantindo e
promovendo, quando necessario, cursos de capacitacao;

8. Analisar, juntamente com equipe técnica e o corpo docente, os resultados da avaliacdo
externa para auto avaliagdo do grupo e face a esses resultados, adotar e implementar as intervencgdes
necessarias;

9. Definir, juntamente com equipe técnica e o corpo docente, as estratégias a serem
usadas com os alunos de rendimento ndo satisfatério, a fim de garantir o sucesso escolar de todos os
alunos;

10. Acompanhar a pratica pedagogica do professor comunicando a8 SEMEC, por meio de
relatérios, quando a atuagdo deste ndo atender ao desempenho satisfatério dos alunos;

11. Responsabilizar-se pelos resultados do Plano de Metas e A¢des — PMA da Unidade
de Ensino, sendo passivel de san¢des administrativas disciplinares, quando ndo atingir, no minimo,
80% de cada meta estabelecida.

12. Promover e assegurar o desempenho dos alunos, garantindo o alcance das metas
estabelecidas no Projeto Politico Pedagdgico, Plano de Desenvolvimento da Escola, Plano de Metas e
Acdes — PMA e Proposta Pedagdgica.

III. QUANTO A GESTAO FINANCEIRA:

1. Proporcionar o bom funcionamento e a melhoria do padrdo de qualidade da Unidade
de Ensino;

2. Nao contrair dividas de qualquer natureza, que ultrapassem os recursos financeiros
encaminhados a Unidade de Ensino;

3. Responsabilizar-se pelo pagamento de quaisquer despesas que tenha autorizado ou,
pelos quais seja responsavel, em virtude de delegacao da SEMEC;

4. Realizar, conforme as normas estabelecidas, independente de autorizacdo prévia,

todas as despesas relacionadas & manuten¢do da Unidade de Ensino e desenvolvimento do ensino,
inclusive a aquisico de materiais, moveis e equipamentos, bem como realizacdo de obras de pequeno
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e médio porte, respeitado o orcamento e previsdo de despesas referentes aos Planos de Aplicagdao dos
Recursos recebidos pela Unidade de Ensino;

5. Nao realizar despesas que ndo constem nos Planos de Aplicacio de Recursos da
Unidade de Ensino;

6. Cumprir as normas legais, na gestdo dos recursos financeiros encaminhados a
Unidade de Ensino, inclusive o cumprimento dos prazos estabelecidos para prestacdo de contas, sob
pena de perda do cargo, além de outras san¢des previstas em lei.

SUBCLAUSULA UNICA - obriga-se, ainda, a conhecer as principais normas e leis que regem a
educacdo em ambito nacional, estadual e municipal e cumprir as responsabilidades previstas na
legislacdo e normas da SEMEC.

CLAUSULA QUARTA - DA SUPERVISAO

A supervisio deste Contrato seréd exercida pela Secretaria Municipal de Educagao.

CLAUSULA QUINTA — DAS METAS E DESEMPENHO DA ESCOLA

As metas da Unidade de Ensino serdo estabelecidas no seu Plano de Metas e Ac¢des —
PMA, em consonancia com as metas estabelecidas pela SEMEC;

CLAUSULA SEXTA — DA AVALIACAO DO DIRETOR

O Diretor da Unidade de Ensino sera avaliado em fun¢do do cumprimento das metas
estabelecidas, no seu Plano de Metas e Acdes — PMA.

CLAUSULA SETIMA — DOS DEMAIS INSTRUMENTOS

Fazem parte deste contrato, como se nele tivesse transcrito, o Plano de
Desenvolvimento da Escola, Projeto Politico Pedagégico, Proposta Pedagdgica e Plano de Metas e
Acdes — PMA, apreciados e aprovados pelo Conselho Escolar e posteriormente pela SEMEC.

CLAUSULA OITAVA - DA RESPONSABILIDADE DO VICE-DIRETOR OU DIRETOR
ADJUNTO E DIRETOR DE SUPERVISAO

Diretor e Vice-Diretor ou Diretor-Adjunto e Diretor de Supervisao ficam
solidariamente responsaveis pelo cumprimento deste Contrato de Gestao.

CLAUSULA NONA - DA VIGENCIA

O presente Contrato tem vigéncia de 03 (tr€s) anos, podendo ser revisto a qualquer
momento em funcdo de prioridades e metas estabelecidas pela SEMEC, alterado através de Termo
Aditivo e rescindido, quando o diretor deixar de cumprir suas cldusulas e demais determinagdes
legais.

CLAUSULA DECIMA — DAS DISPOSICOES GERAIS
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O disposto no presente Contrato de Gestao, ndo exime o Diretor, de outras
responsabilidades, decorrentes de leis, decretos e portarias.

CLAUSULA DECIMA PRIMEIRA - DOS CASOS OMISSOS

Os casos omissos que surgirem na vigéncia deste Contrato de Gestdo serdao
resolvidos de comum acordo entre as partes, por meio de instrumentos especificos e de acordo
as normas legais.

CLAUSULA DECIMA SEGUNDA - DO FORO

Fica eleito o Foro da Cidade de Teresina, renunciando os contratantes a qualquer
outro, por mais privilegiado que seja.
E por estarem assim justos e acordados, assinaram o presente instrumento em 02 (duas)
vias de igual teor e forma na presenca de 02 (duas) testemunhas.

Teresina (PI), de de 2018.

Kleber Montezuma Fagundes dos Santos

Secretario SEMEC

Diretor(a) da Escola

Vice-Diretor(a) ou Diretor(a) Adjunto

TESTEMUNHAS:

CPF RG

CPF RG
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ANEXO B — Nota técnica de monitoramento

Unidade de Ensino:

Senhor (a) Diretor (a) / Senhor (a) Pedagogo (a),

Esta nota registra as andlises, as recomendacdes e os acertos realizados por ocasido da visita de

monitoramento realizada no dia /___ /2019, turno , com a presenca do(a) diretor(a)

e do(a) pedagogo(a) . Foi possivel também,
realizar visitas a(s) sala(s) de aula, nas turmas dos(as)
professores(as) ,
respectivamente.

1. RETOMADA DOS COMPROMISSOS ASSUMIDOS NA VISITA ANTERIOR:
e Acoes realizadas:

e Acdes pendentes:

2. ASPECTOS DA PAUTA DISCUTIDOS NO DIA DO MONITORAMENTO:

3. CONSIDERANDO OS ASPECTOS DISCUTIDOS, O SUPERINTENDENTE ESCOLAR
APRESENTOU AS SEGUINTES ORIENTACOES E RECOMENDACOES:

4. TENDO EM VISTA AS ORIENTACOES E RECOMENDACOES DADAS PELO
SUPERINTENDENTE ESCOLAR, O(A) DIRETOR(A) ASSUMIU OS COMPROMISSOS
(ACOES E PRAZOS ESTABELECIDOS), ABAIXO RELACIONADOS:

5. REGISTRO DE OUTROS ASPECTOS OBSERVADOS NO MONITORAMENTO

Teresina, de de 2019.

Assinaturas:

Diretor(a) Pedagogo(a) Superintendente Escolar



